إلاء عبدإلرحمن محمد بالحمر 1 afi‏ 


رساله ماجسنیر 


كلية الاقتصاد والإدارة 
جامعة الملك عبد العزيز بجدة 
المملكة العربية السعودية 


مستوى تطبيق ممگنات التميز التنظيمي في المنظمات العامة 
(دراسة تطبيقية على مستشفى جامعة الملك عبد العزيز بجدة من وجهة نظر 
الإداريين) 


The Level of Applying Organizational Excellence 
Enablers in Public Organizations 


(An Empirical Study on King Abdulaziz University Hospital 
from the Administrators Perspectives) 


رسالة مقدمة استكمالا لمتطلبات الحصول على درجة الماجستير في الإدارة العامة 


إعداد 


آلاء بنت عبد الرحمن بن محمد بالحمر 


إشراف الدكتورة 


زينب بنت عبد الرحمن بن سليمان السحيمي 


الفصل الدراسي الثاتى 
۷ھ / م 
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رسالة مقمة استكمالا لمتطلبات الحصول على درجة الماجستير في الإدارة العامة 


إعداد 
الرقم الجامعي ٠٠٠٠١٠۲٠٦۸‏ 


إشراف الدكتورة 
زينب بنت عبد الرحمن بن سليمان السحيمي 


الفصل الدراسي الثاني 
۷ھ / 1م 


جامعة الملك عبد العزبز 
وكالة الجامعة للدراسات العليا والبحث العلمي : 
عمادة الدراسات العليا prey‏ 


تقرير أجضه المغاقشه والححم على المرساله 


اوا السانات الشخصية 


الغا توصية اللجنة حسب المادة ر57 من اللانحة الموحدة 
ا قبول الرسالة والتوصية بمنح الدرجة. 
[ ] قبول الرسالة مع إجراء بعض التعديلات» دون مناقشتها مرة أخرى» ويفوض أحد أعضاء لجنة المناقشة 
بالتوصية بمنح الدرجة بعد التأكد من الأخذ بهذه التعديلات في مدة لاتتجاوز ثلاثة أشهر من تاريخ المناقشة 
ولمجلس الجامعة الإستثناء من ذلك. 
5 استكمال أوجه النقص في الرسالةء وإعادة مناقشتها خلال الفترة التي يحددها مجلس عمادة الدراسات العليا بناء 
على توصية مجلس القسم المختص على ألا تزيد عن سنة واحدة من تاريخ المناقشة. 
عدم قول اآرسااة. 


رابعا: لجنة المناقشة والحكم 


_ _ الاسم والمرتبة العلمية والتخصص الدقيق التوقيع 
الما ي کر مم مقررا ومشرقا 
a E aî e‏ 
ال تجو ى عا .اب دم فوا ماقا حارج : 
e E e AE E‏ 
ال .و ا م ری رہ رر می r E E iS os‏ 
LR GSE LB‏ 22 ایو ا 
الاسم LST SESS‏ عا 
المرتبة العلمية mls —— RSLS ES‏ 
الاسم eS‏ عضواً 


شکر وتقدیر 


الحمد لله رب العالمين وبه نستعينء والصلاة والسلام على رسوله الصادق الأمين محمد صلى 
الله عليه وسلم وعلى آله وصحبه البرّ الميامين. 

الشكر والمتة لله تعالى فأحمده سبحانه على إعانته وتوفيقه لإتمام هذه الرسالةء وأسأل الله أن 
يجعلها علما ينتفع به. 

وإنه ليشرفني ويسعدني أن أتقدم بوافر الشكر والعرفان والامتنان للأستاذة القديرة الدكتورة 
زينب بنت عبد الرحمن السحيمي» لتفضلها بتخصيص وقتها وجهدها للإشراف على رسالتي. 
وعلى ما قدمته لي من توجيهات ورعاية علمية رصينة كان لها كبير الأثر في إثراء الرسالة 
وإخراجها على هذه الصورة» فجزاها الله عني خير الجزاء وبارك فيها وجعلها ذخر للعلم 
وال 
كما أتقدم بالشكر الجزيل لكافة أعضاء هيئة التدريس بقسم الإدارة العامةء اللذين كان لهم دور 
في تزويدنا بالعلم والمعرفة الذي أعاننا على الوصول إلى هذه المرحلة. وأخص بالشكر 
والتقدير الأساتذة الكرام الذين ساهموا في تحكيم الاستبانة حيث كان لإرشاداتهم الكثير من النفع 
والفائدة في هذه الدراسة. 
كما أتوجه بجزيل الشكر والتقدير لأعضاء لجنة المناقشة الكريمة الدكتورة الفاضلة/ وفاء بنت 
عبد البديع اليافيء والدكتورة الفاضلة / سوزان بنت محمد القرشي»› لتكرّمهم بقبول مناقشة هذه 
الدراسة» وعلى آراءهم العلمية القيمة التي زادت الدراسة قيمة وثراء. 


والله الموفق لما فيه خير 


اھهدذداءِ 


إلى تاج رأسي .. من علمني أول كلماتي .. إلى من استمد منهم عزمي وإصراري .. إلى من 
شاركني حزني وفرحي .. إلى من رأيت في أعينهم وأفعالهم كل الدعم والعون .. إلى إشعاع 


الأمل .. والداي الحبيبان 
نور العين أمي الحبيبة نور الفؤاد أبي الحبيب 
ابنتكم تهديكم ثمرة جهدها .. لعلها ترد بعضا من عطاياكم وتضحياتكم اللامتناهية.. 
إلى زوجي الغالي وليد .. من شاركني حلمي .. وفرحتي بنجاحي .. أهديك هذه الرسالة .. 
إلى آخي محمد الكتف الذي أستند عليه وقت حاجتي .. أخصه بالشكر والتقدير لمعاونته لي 
أثناء دراستي. 
الى من دعموني وكانوا مصدرا لبسمتي وفرحي أخوتي فيصل وسعيد.. 


المستخلص 


دراسة بعنوان: (مستوى تطبيق ممگنات التميز التنظيمي في المنظمات العامة: دراسة تطبب تطبيقية على مستشفى 
جامعة الملك عبد العزيز بجدة من وجهة نظر الإداريين) 


آلاء بنت عبد الرحمن بن محمد بالحمر 
قسم الإدارة العامة - كلية الاقتصاد والإدارة 
جامعة الملك عبد العزيز بجدة 
المملكة العربية السعودية 
۷ھ ٢۰م‏ 


ف افر اس الى ارق على مى فن مك ا المي فى مف خا لك ع ال 
بجدة وذلك من خلال؛ دراسة مستوى ممكثات (مقومات) التميز التنظيمي التالية (التميز القيادي» التميز 
الاستراتيجي» تميز الموارد البشريةء تميز الموارد والشراكات» تميز العمليات)»› وتسعى كذلك إلى إيضاح 
علاقة هذه الممكنات ببعض المفاهيم التنظيميةء ومعرفة أهم المعوقات التي قد تحد من فرص تحقيق المنظمة 
للتميز . استخدمت الباحثة في هذه الدراسة المنهج الوصفي ي التحليلي؛ حيث تم تصميم استبانة تحتوي على )٥١١(‏ 
فقرة لتحقيق أهداف هذه الدراسة وجمع البيانات الضرورية. وتمتل مجتمع الدراسة في الموظفين الإداريين - 
ذكور وإناث - في مستشفى جامعة الملك عبد العزيز بجدة البالغ عددهم (١۲۸)ء‏ وشملت عينة الدراسة 
المطلوبة ٠١١(‏ ) مفردة. توصات الدراسة إلى أن RITE TEE‏ 
املك عدا ر بهد رسف كاف ات سط التي لمتكت اتر القمى ١ :١۸(‏ اة 
)%1۷١(‏ » مرتبة تنازليا كالتالي (التميز القياديء تميز الموارد والشر اكات تعرز العمابات: تيز الموازه 
البشريةء التميز الاستراتيجي) . وأوضحت أن هناك علاقة إيجابية بين النقافة التنظيمية المتميزة وممكنات 
التميز الأربع 8 القيادي» ار اا ي ر الموارد ا 
کا چو eT‏ أيشرية وممكنات التميز التطيمي الأريح الاي (التميز القيادي التميز 
الاستراتيجي»› ت تميز الموارد البشريةء تميز العمليات) . وأسفرت كذلك عن وجود فروق ذات دلالة إحصائية في 
أراء أفراد العينة تعزى لمتغير سنوات الخبرة الوظيفية دون المتغيرات التالية (الجنس» العمر» المؤهل 
العلمي). كما توصلت الى أن أهم معوقات تحقيق التميز التنظيمي من وجهة نظر أفراد العينة هي؛ ضعف 
مشاركة الموظفين » الروتينء تعد الإجراءات وطولهاء التمسك بأساليب الرقابة التقليديةء ضعف الحوافز 
المعنوية. وتوصي الدراسة بإنشاء وحدة تنظيمية متخصصة لإدارة التميز في المستشفى» وإجراء مزيد من 
الدراسات واستطلاعات الرأي لتلمس احتياجات العاملين والعملاء» رفع مستوى الاستثمار في رأس المال 
البشري من خلال؛ الاهتمام بالتنمية المعرفية للموظفين» وأن يعمل المستشفى على تحقيق مبداً التكامل في 
العمل من خلال؛ تفعيل دور بطاقات الوصف الوظيفي»› كما توصي بضرورة إيجاد بيئة عمل مشجعة على 
المبادأة من خلال؛ توفير قنوات اتصال إيجابية بين القادة والموظفين وتفعيل دور القيادة التشاركيةء والاهتمام 
بتقدير الأداء المتميز وتشجيعه. وإجراء مزيد من الدراسات المستقبلية حول ممكنات التميز التنظيمي كإجراء 
دراسة عن أثر تطبيق ممكنات التميّز التنظيمي على مستوى الأداء التنظيمي وفاعليته. 
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This study aims to identify the level of applying organizational excellence enablers at the 
Hospital of King Abdulaziz University in Jeddah, through studying the level of the following 
organizational excellence enablers: leadership excellence, strategic excellence, human 
resources excellence, resources and partnership excellence, procedure excellence. Also, it 
seeks to clarify the relationship between these enablers with some organizational concepts, 
and recognize the important obstacles that might restrict the organization’s opportunities tO 
achieve excellence. To achieve the objective of the study and collect the necessary data, the 
researcher used the analytic descriptive method, and designed a questionnaire with 51 
items.The study's population consists of (285) employees from administrative staff - male 
and female - at King Abdulaziz University Hospital in Jeddah. The required sample size was 
(156) employees. The results of this study show that the level of applying organizational 
excellence enablers in the hospital is in the range of average (M= 3.38), in the rate of 
(67.6%), arranged in a descent order as the following: (leadership excellence, the resources 
and partnership excellence, the procedure excellence, human resources excellence, and 
strategic excellence).It also illustrates that there is a positive relationship between excellent 
organizational culture and the four organizational excellence enablers: (leadership, strategic, 
human resources and the procedure excellence), whereas it has a negative relationship with 
(resources and partnership excellence). Furthermore, a relationship has been found between 
organizational development and the resources and partnership excellence only, and between 
human resources management and the following four enablers: (leadership, strategic, human 
resources and procedure excellence).In addition, the study finds that there are statistically 
significant differences in participants’ opinions about the level of organizational excellence 
enablers, due to their job experience rather than other variables like gender, age and 
educational qualification. The study also claims that the main obstacles the organizational 
excellence faces, according to participants’ opinions, are employees’ weak participation, the 
routine, procedures’ length and complexity, sticking to traditional supervision methods, and 
the lack of motivations. The study suggests the following recommendations: establishing a 
specialized organizational unit to manage and support excellence at the hospital, conducting 
more researches to figure out employees’ and clients’ needs, increasing the investment’s 
level in human resources through knowledge development for employees, also the hospital 
should work on achieving integration concept through activating job explanation cards, 
finding an encouraging work environment through; providing positive communication 
channels between leaders and employees, activating participation leadership role, and 
appreciation and encouragement of featured performance. Finally, the study recommends 
conducting future studies on organizational excellence enablers and researching the impact 
of applying organizational enablers on the level of organizational performance and its 
effectiveness. 
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قائمة الجداول 


جامعة الملك عبد العزيز بجدة 

الأعداد والنسب المئوية للاستبانات الموزعة والمستردة 
بالنسبة لأفراد مجتمع الدراسة (إداريي مستشفى جامعة 
الملك عبد العزيز). 

معاملات الثبات للأبعاد وللمحاور وللمقياس ككل 


معاملات الاتساق والصدق لد التميّز القيادي 

معاملات الاتساق والصدق لبعد التميز الاستراتيجى 
ا شل والضدي ا ق لورد رة 
ادات الاشاق و الصدق د ت الموارد رالفركات 
معاملات الاتساق والصدق لدعد تميّز العمليات. 

المتميزة 

معاملات الاتساق والصدق لأمحور التطوير التنظيمى. 
معاملات الاتساق والصدق لمحور إدارة الموارد البشرية 
وزن الفئات 

ومستوى التطبيق لعبارات بعد التميّز القيادي 
او و و و و ی ا 
ومستوى التطبيق لعبارات بعد التميّز الاستراتيجي. 
PIN ETP OITA OT‏ 
ومستوى التطبيق لعبارات بعد تميز الموارد البشرية 
ومستوى التطبيق لعبارات بُعد تميز الموارد والشراكات 
ا ریا اسار ا فر الا 

التوزيع التكراري والمتوسط المرجح والانحراف المعياري 
ومستوى التطبيق لمحور ممكنات التميّز التنظيمي 


قائمة الجداول 


التوزيع التكراري والمتوسط المرجح والانحراف المعياري 
ومستوی التطبيق لعبارات محور الثقافة التنظيمية المتميزة 
التوزيع التكراري والمتوسط المرجح والانحراف المعياري 
ومستوى التطبيق لعبارات محور التطوير التنظيمي 

التوزيع التكراري والمتوسط المرجح والانحراف المعياري 


والرأي السائد لعبارات محور إدارة الموارد البشرية 
معامل ارتباط بيرسون بين أبعاد ممكنات التميّز التنظيمي 
والمحاور الأخرى 

نتائج اختبار (ءع)-)) 

(One-way AN0٥۷۸( نتائج اختبار‎ 

نتائج المقارنات المتعددة بين سنوات الخبرة الوظيفية 
واختبارات (ءع)-)) 


قائمة الأشكال 


أتنظیمی (EFQM Exc‏ 
ellence Model‏ 
هي فيچ » ) 
نمودج التميز ١‏ يمي 


مراحل تكوين الاستراتيجية 


استبانة الدراسة 


قائمة بأسماء محكمين الاستبانة 
خطاب تسهیل المهمة 


قات اق لمر سی لر ادي لاء الر بى ار 
نموذج جائزة الملك عبد الله الثاني لتميز الأداء الحكومي 
والشفافية 

برنامج الشيخ خليفة للتميز الحكومي 

نموذج برنامج البحرين للتميز 

TEA TTT 


الفصل الأول 


المدخل إلى الدراسة 


المقدمة 
مشكلة الدراسة 
أهمية الدراسة 
أهداف الدراسة 
تساولات الدراسة 
منهج الدراسة 
مجتمع الدراسة 
عينة الدراسة 
حدود الدراسة 


مصطلحات الدراسة 


المقدمة: 


يتميّز العصر الحالي بالتغيّر والتطوّر السريع في جميع المجالات والقطاعات» مما يضع 
المنظمات أمام الكثير من التحديات التي من المفترض أن تتعامل معها بالطريقة التي تمكنها 
من تحويل هذه التحديات إلى فرص تقرب المنظمة من النجاح. وهذ يتطلب منها أن تتخلى 
عن الأساليب التقليدية في الإدارة كاستجابة منطقية للمتغيرات الاجتماعية والتقافية والسياسية 
والتقنية والاقتصادية المفروضة» وأن تطور اتجاهاتها ومبادئها المعتمدة على المفهوم التقليدي 
للنجاج المحصور في تحقيق غاية وهدف معين أو مجرد إيجاد الحلول المؤقتة لما يواجه 
المتظمة من مشكاات إلى اسي فى جغل اة خن صرف التطما الم 4 


ويعتبر موضوع التميّز التنظيمي من المواضيع الإدارية الحديثة خاصة في البيئة العربيةء 
وظهرت في العديد من الدول نماذج وجوائز له؛ جميعها تهدف إلى تطوير المنظمات والرفع 
من مستوى أداءهاء وتحقيق الاستخدام الأمثل والفعَال لجميع مواردهاء والتشجيع على 
المنافسة الشريفة بين المنظمات» إضافة إلى مساعدتها على الاستفادة من خبرات وتجارب 
المنظمات السابقة في تحقيق التميز. ولذلك ينبغي على كافة المنظمات الحكومية أن تحرص 
على متابعة أحدث التطورات والدراسات في الإدارة» والتعرّف على أهم نماذج التميّز 
التنظيمي المعمول بها في العالم الغربي والعربي» وعلى مكونات هذه النماذج وطريقة 
تطبيقها وعملها. 

وتكشف الدراسة عن مستوى تطبيق ممكنات التميّز التنظيمي المعتمدة من قبل العديد من 
نماذج التميّز التنظيمي. حيث تركز على الممكنات (ك۲ء1اطا2"ع) التالية (التميز القيادي» 
التميّز الاستراتيجي» تميّز الموارد البشريةء تميز الموارد والشراكات» تميّز العمليات). 
وكما تتطرَق الدراسة إلى علاقة التميّز التنظيمي ببعض المفاهيم التنظيمية (الثقافة التنظيمية 
المتميزة» التطوير التنظيمي» إدارة الموارد البشرية). وتتضمن الدراسة كذلك أهم المعوقات 
والعقبات التي يمكن أن تعيق تحقيق التميز التنظيمي. وطبقت الدراسة على الإداريين في 
قطاع صحي حيوي هام وهو مستشفى جامعة الملك عبد العزيز بجدة. 


١-١‏ مشكلة الدراسة: 


يعتبر التميّز التنظيمي مفهوم إداري حديث وحيوي أصبح محط أنظار واهتمام العديد من 
المنظمات الحريصة على تحقيق أهدافها. ويدعم هذا الاهتمام ظهور العديد من نماذج وجوائز 
التميّز التنظيمي التي تؤكد تطبيق هذا الأمر. وقد تجد المنظمات بعض التحديات 
والصعوبات التي تعيق قدرتها على مواجهة التغيرات والمنافسة الشديدة. والارتقاء بخدماتها 
ووصولها إلى التميّز المطلوب. لذلك أصبح من الضروري تحليل الواقع من أجل استثمار 
مصادر القوة فيه» ومعالجة نقاط الضعف وصولا إلى تحقيق التميّز المطلوب. 

ويركز هذا البحث على دراسة مستوى تطبيق ممكنات (مقومات) التميز التنظيمي في القطاع 
الحكومي» وبالتحديد القطاع الصحي حيث أنه من أهم القطاعات المطالبة بتقديم أفضل 
الخدمات وذلك من خلال؛ دراسة مستوى ممكنات التميّز التنظيمي التالية (التميّز القيادي› 
التميّز الاستراتيجي» تميز الموارد البشريةء تميز الموارد والشراكات» تميز العمليات)» ومن 
ثم إيضاح علاقة هذه الممكنات ببعض المفاهيم التنظيميةء والإشارة إلى أهم المعوقات التي قد 
تحد من قدرة المنظمة على تحقيق التميز. وبذلك تتمحور مشكلة الدراسة في الإجاببة على 
التساؤل التالي: ما هو مستوى تطبيق ممكنات التميز التنظيمي في مستشفى جامعة الملك 
عبد العزيز بجدة من وجهة نظر الإداريين؟ 


۲-١‏ أهمية الدراسة: 


نظر الموظفين الإداريين بمستشفى جامعة الملك عبد العزيز بجدة» وتتضصح هذه الأهمية من 


عدة جوانب: 


-١‏ معالجة الدراسة لموضوع التميز التنظيمي وهو مفهوم إداري حيوي هام يرتقي بأداء 
المنظمات في ظل التغيرات المتسارعة. 

-٠‏ ضرورة التعرآف على أهم النماذج والجوائز الأجنبية والعربية المعتمدة للتميز التنظيمي. 

۳- أهمية الكشف عن مستوى ممكنات التميز التنظيمي؛ من أجل الارتقاء بالمنظمة وتحقيق 
النتائج المرجوة. 

->٤‏ محدودية الدراسات العربية التي تناولت دراسة مستوى ممكنات التميز التنظيمي في 
القطاع العام في المملكة العربية السعودية. 


۳ 


ف تف ار ا ج فطاع ري ها رو الفط ع الك ااي ا ي ية 
الملك عبد العزيز بجدة). 


۳-١‏ أهداف الدراسة: 
تسعى الدراسة إلى تحقيق الأهداف التالية: 


-١‏ التعرق على مستوى تطبيق ممكنات التميز التنظيمي (التميز القيادي» التميّز 
الاستراتيجي» تميز الموارد البشريةء تميز الموارد والشراكات» تميز العمليات) بمستشفى 
جامعة الملك عبد العزيز بجدة. 

- التعرّف على علاقة ممكنات التميز التنظيمي بالمفاهيم التنظيمية التالية (الثفافة التنظيمية 
المتميزة» التطوير التنظيمي» إدارة الموارد البشرية). 

۳- التعرف على الفروق ذات الدلالة الإحصائية لآراء الموظفين حول محاور الدراسة والتي 
ثعزى إلى المتغيرات الشخصية التالية (الجنس» العمر» المؤهل العلمي» سنوات الخبرة 
الوظيفية). 

٤‏ - الكشف عن أهم معوقات تطبيق ممكنات التميز التنظيمي. 

-٥‏ تقديم المقترحات اللازمة للارتقاء بمستوى ممكنات التميز التنظيمي. 


٤٠-١‏ تساؤلات الدراسة: 
لتحقيق أهداف الدراسة سعت الباحثة إلى الإجابة على التساؤلات التالية: 


-١‏ ما هو مستوى تطبيق ممكنات التميز التنظيمي (التميّز القيادي» التميّز الاستراتيجي» تميز 
افر فة فن مارا رألفواكاكف فر الشات مكف اة اة ع 
العزيز بجدة من وجهة نظر الموظفين الإداريين؟ 

راه فاق مات اقفر لكف بامقاهيم اتد اال (رلكاة الس 
المتميزة» التطوير التنظيمي» إدارة الموارد البشرية)؟ 

۳- هل توجد فروق ذات دلالة إحصائية لآراء الموظفين حول محاور الدراسة ثعزى إلى 
ارات اك اة الي لر از اي ك تعره رة 

-٤‏ ما هي أهم معوقات تطبيق ممكنات التميز التنظيمي؟ 


٤ 


٥-١‏ منهج الدراسة: 

اعتمدت هذه الدراسة على المنهج الوصفي التحليلي؛ كونه يعين على تحقيق أغراض 
الدراسة ويمكن من الوصول إلى إجابات سهم في وصف وتحليل واقع مستوى ممنات 
ال تمي في مي اا هة ار باو اضر ل قك ين 
یتعداه إلى تفسير النتائج وتحليلهاء وإيجاد العلاقات بين محاور الدراسة. 


٠-١‏ مجتمع الدراسة: 


يتمتل مجتمع الدراسة في الموظفين الإداريين - ذكور وإناث- في مستشفى جامعة الملك 
عبد العزيز بجدة البالغ عددهم )۲۸١(‏ موظف إداري وموظفة. 


۷-١‏ عينة الدراسة: 

تم اختيار عينة عشوائية بسيطة من مجتمع الدراسة بناء على إحصائية رسمية صادرة من 
إدارة شؤون الموظفين في جامعة الملك عبد العزيز بجدة. (وتم إيضاح ذلك بالتفصيل في 
الفصل الثالث من هذه الدراسة). 


۸-1 حدود الدراسة: 


الحدود العلمية: ركزت الدراسة على التعرف على مستوى تطبيق ممكنات التميز التنظيمي 
(التميّز القيادي» التميّز الاستراتيجي» تميز الموارد البشريةء تميز الموارد والشراكات»› تميز 
العمليات). إضافة إلى علاقتها بالمفاهيم التنظيمية التالية (التفافة التنظيمية المتميزة» التطوير 
التنظيمي» إدارة الموارد البشرية)ء والكشف عن أهم معوقات تطبيق ممنات التميز 
التنظيمي» وتقديم أهم المقترحات اللازمة لرفع مستوى تلك الممكنات. مستبعدة الخوض في 
تفاصيل أخرى تختص بنتائج نماذج التميز التنظيمي. 


الحدود البشرية: اقتصر إجراء الدراسة على الموظفين الإداريين -ذكور وإناث - في 
مستشفی جامعة الملأفك عبد العزيز بجدة» مستبعدة الطاقم الطبى. 


o* 


الحدود الجغرافية: تم تطبيق الدراسة على مستشفى جامعة الملك عبد العزيز بجدة مستبعد 
الإدارات الطبية الأخرى التابعة للجامعة. 


۹-١‏ مصطلحات الدراسة: 
اشتملت الدراسة على بعض المصطلحات العلمية المتعلقة بموضوع الدراسةء مما يتطلب 
تحديد معانيها الإجرائية لمعرفة حدود الظاهرة المراد دراستها: 

٠ه‏ التميّز التنظيمي: 
وأصف بأنه "الطريقة الشاملة للعمل الذي ينتج عنه إحداث التوازن بين أصحاب المصلحة 
على المدى الطويل" (523 :1999 .(Eskildsen, Dahlgard and Norgaard‏ 

ه ممكنات (مقومات) التميّز التنظيمي: 
عرفها ١«ها)ه0‏ بأنها "عمليات تركز على ما ينبغي القيام به لتحقيق النتائج المرجوة 
والوصول إلى التميز" (100 :1999 كمa]ا0ak).‏ 

٠‏ التميز القيادي: 
ذکر العجمي "أٿه القيادة التي تهتم بابتکار الرؤى البعيدة المدى وصياغة الأهداف 
والاستراتيجيات» وتحقيق التعاون» وتحفيز الطاقات» من أجل العمل وتحقيق أهدافه" (العجمي 
۰¥ م ۷1 .)١‏ 

٠‏ التميز الاستراتيجي: 


وأصف بأنه 'درجة تميّز الخطوات التي تتخذها المنظمة لتحقيق رؤيتها ورسالتهاء وتفاعلها 
كخطة موحدة وشاملة ومتكاملة تربط مزايا المنظمة بقدراتها الاستراتيجية» وتعينها على 
مواجهة التحديات البيئية" ( 55 :2002 aإdu,ةK).‏ 


تميز الموارد البشرية: 


عرف بأنه 'تعظيم مساهمة الموظفين من خلال؛ تطويرهم» والعمل على إشراكهم ودعم 
مساهمتهم بطريقة إيجابيةء مع تعزيز القيم التقافية التي تنص على التفة والانفتاح والتمكين»› 
إضافة إلى درجة اتصاف أعضاء المنظمة بالحماس في تأدية مهامهم وامتلاكهم قدرات عقلية 


وإمكانيات إبداعية متميز ة" )120 :2012 Marti and Cabrita‏ (. 


° تميّز الموارد والشراكات: 


ذكر عه " أن المنظمات المتميزة تخطط لإدارة الموارد الداخلية والشراكات الخارجية 
والموردين؛ من أجل دعم الاستراتيجية والسياسات والتشغيل الفعَّال للعمليات» وضمان فعالية 
الإدارة وأثرها البيئي والمجتمعي الإيجابي" (60 :2007 كء)ه1]). 


٠‏ تميز العمليات: 


يرى السلمي أن هذا الممكن يتناول " كيفية تصميم وإدارة العمليات بالمنظمة» وإجراءات 
تحسينها من أجل مساندة ودعم الاستراتيجيةء وإنتاج القيم والمنافع للعملاء وغيرهم من 
أصحاب المصلحة وإشباع رغباتهم" (السلمي ۲٠٠۲م: .)١١‏ 


٠‏ الثقافة التنظيمية المتميزة: 
يرى خيري أنها 'مجموعة من الخصائص والقيم والسلوكيات المشتركةء التي توجّه جهود 
الأفراد نحو إنجاز الأهداف المشتركةء وتميٌز المنظمة عن غيرها من المنظمات" 


٠‏ التطوير التنظيمي: 
وصفه محمد بأنه "جهد مخطط على مستوى التنظيم ككل» تدعمه الإدارة العليا لزيادة 
فعالية التنظيم من خلال؛ تدخلات مخططة في العمليات التي تجري في التنظيم» مستعينين 
في ذلك بالعلوم السلوكية" (محمد ٤٠١۲م: .)٠٠١‏ 


٠‏ إدارة الموارد البشرية: 
عرفها رضوان بأنها 'جميع الأنشطة الإدارية المرتبطة بتحديد احتياجات المنظمة من 
الموارد البشريةء وتنمية قدراتهاء ورفع كفاءتهاء ومنحها التعويض والتحفيز» بمدف 
الاستفادة القصوى من جهدها " (رضوان ١٠١۲م: .)١١‏ 


الذص فل ااالني 


الإطار النظري 


٠‏ أولاً: التميّز التنظيمي 
e‏ ثانياً: نبذة عن مستشفى جامعة الملك عبد العزيز بجدة 


ه ثالثاً: الدراسات السابقة 


تمهيد: يتضمن هذا الفصل عرضا للأدب النظري ذي العلاقة بالتميّز التنظيمي» كما سيختص 
الجزء الآخر منه بذكر نبذة عن مستشفى جامعة الملك عبد العزيز بجدة وسیختم الفلصل 
بعرض الدراسات السابقة العربية والأجنبية ذات العلاقة بموضوع الدراسة. 


التميز مفهوم سبق إليه ديننا الإسلامي الحنيف ويتضح ذلك من خلال توجيهات نبينا الكريم 
صلى الله عليه وسلم؛ فعن عائشة رضي الله عنها أن النبي صلى الله عليه وسلم قال: ((إِنَ الله 
يحب إذا عمل أحدكم عملا فليتقنه)) (الألباني ۱۹۸۷م: ۳۸۳/١‏ حديث رقم .)۱۸۸٠١‏ وعن 
شداد بن أوس قال: أن النبي صلى الله عليه وسلم قال: رن الله كتب الإحسان على كل 
شيء.... )) (القشيري ٤٥۹١م:‏ ۸/۳٤٥٠ء‏ حديٿث رقم )١٠٠١‏ والإحسان هو الإتقان 
والإتمام. 


وبرز هذا المفهوم في العصر الحديث بعد أن نشر ۵١‏ ”ءامس أده ءإمtمP‏ كتابهما 
(In Search Of Excellence: Lessons from America's Best-Run‏ 
Compan 5(‏ عام (۱۹۸۲ءم) ؛ حيث نقلا فيه أهم الدروس المستفادة عن تجارب أفضل 
شركات أمريكا ذلك الحين. ومن الجدير بالذكر أن مفهوم التميّز قد نشأ للتعبير عن الحاجة 
إلى تواجد مدخل أو نموذج متكامل يجمع بين كل من عناصر وممكنات وموارد المنظمة»› 
التي تساعدها على النهوض والبناء على أسس صحيحة في عصر سمته الدائمة التغيَّر 
والتنافس الشديد. 
وتیع Peters and waterma2n‏ كلا من 11ya and Hickman‏ فطرحا نظرية إحداث 
التميّز عام (۹۸۲١م)‏ ومفادها: أن المتغيرات العالمية أدت إلى زيادة التعقيدات والتشابك مما 
تطلب من القادة وضع صورة للمستقبل» وإيجاد قاعدة قوية للتفكير الاستراتيجي» وبناء تقافة 
عامة تهتم بحاجات المنظمة والعاملين والعملاء» ولخصا ذلك في المعادلة التالية: التميتز= 
استراتيجية + ثقافة (العمامي .)٠٠١١-٠١٤ :م١١٠ ٤‏ 
وأشار السلمي (۲٠٠۲م: )١١‏ إلى أن التميّز يرمي إلى بُعدين أساسيين: البعد الأول: يشير 
إلى أن هدف الإدارة الأساسي هو تحقيق التميّز بمعنى التفوق على نفسها وعلى منافسيها عن 
طريق تحقيق نتائج غير مسبوقة. ويشير البعد الثاني إلى: افتراض أن كل ما يصدر عن 


الإدارة من اعمال وقرارات وما تعتمده من نظم تتسم بالجودة الفاتقةء بحيث لا تترك مجالا 
للخطأ بل توستّع من فرص إنجاز الأعمال بطريقة صحيحة من المحاولة الأولى. 


ولقص أبو بكر (۸١٠۲م: )٠١‏ فكرة التميّز بالتالي: 
التميز ممكن التحقيق من خلال عرض سلعة أو خدمة لا يستطيع المنافسون 
تقليدها بسهولة. وذكر عدة مصادر للوصول إليه من أهمها: الموارد الماليةء 
والموارد البشريةءوالإمكانيات التنظيمية. وتحتل إدارة الموارد البشرية أهمية بدرجة 
كبيرة في تحسين استغلال موارد وإمكانيات المنظمة التي تتطلب نوعاً من التفاعل 
والتكامل فيما بينها حتى يمكن تحقيق أهداف المنظمة. 


٠-١-١‏ مفهوم التميّز التنظيمي: 


ذكرت الباحتة في الجزء السابق مقدمة عن نشأة التميز التنظيمي وفيما يلي شرح لهذا 
المفهوم. التميّز التنظيمي مصطلح مركب من كلمتين» الأولى كلمة التميز والتي يمكن 
التعبير عنها "بأنها نمط فكري وفلسفة إدارية تعتمد على منهج يرتبط بكيفية إنجاز نتائج 
ملموسة تعين على تحقيق الموازنة بين إشباع احتياجات الأطراف كافة؛ أصحاب المصلحة 
والمجتمع ككل في إطار تقافة من التعلم والإبداع والتحسين المستمر" (الرشید ۹١٠٠٠م:‏ 
.)١ ٤‏ ويقابلها في اللغة الإنجليزية كلمة عc»ء 8×٤1]‏ . 

الكلمة الثانية تنظيمي وهي مشتقة من كلمة تنظيم وعرغه ك«زاطهR‏ بأنه "كيان اجتماعي 
منسّق بوعي» له حدود واضحة المعالم» ويعمل على أساس دائم لتحقيق هدف معين أو 
مجموعة أهداف" (القريوتي ١٠١م: .)٤۹‏ ويقابلها في اللغة الإنجليزية ٣21‏ 10ا174٣4عإ0.‏ 
ومفهوم التميز التنظيمي ٤٥۸ء![[ء›×٤‏ اه«ه0ناون«صوعإ0 الذي يطلق عليه كذلك التفوق 
التنظيمي» أو الأداء التنظيمي المتميّز؛ وأصف بأنه 'تميّز على مستوى المنظمات يتم في 
مناخ تتفوق فيه المحفزات الخارجية على المثبطات» وتسوده روح الفريق التي تدفع الفرد 
لمنافسة نفسه والتعاون مع غیره"(إبراهیم ۰۱١۲۰م: .)٠١١‏ 


وصتفت الباحثة تعريفات التميّز التنظيمي إلى تصنيفين كالتالي: 

يركز التصنيف الأول على الآلية التي يمكن من خلالها تحقيق التميّز التنظيمي ومن هذه 
التعريفات التالي: "أن التميز التنظيمي هو قدرة المنظمات على توفير الفرص التطويرية» 
وخلق الظروف التي تحفز وتصحح وتواجه مشكلات الأداء بفاعلية" (193 :2002 ماهإ6). 
وتعريف إعرعM‏ (31 :2005) الذي وصف التميّز التنظيمي بأنه " تميّز إداري ووظيفي 
يتأتى من خلال الاستثمار في الإمكانات غير المستغلة في العاملين والمنظمة على حد سواء؛ 
ويتسم التميّز التنظيمي بنقاط قوة تتمتل في القيادةء والتمكين» والنمو لزيادة الرضا الوظيفي'. 
بينما كان تعريف usهععا¡6‏ (34 :1997) أكثر تفصيلاً حيث وصف المنظمات المتميزة 
بأنها "المنظمات التي تتفوق على أفضل الممارسات العالمية في أداء مهامهاء وترتبط مع 
عملائها والمتعاملين معها بعلاقات التأييد والتفاعلء كما أنها تكون على دراية بقدرات أداء 
منافسيها ونقاط الضعف والقوة الخارجية والبيئة المحيطة". في حين أورد ٣ه7‏ تعريف 
مختصر فذكر "أن المنظمة المتميّزة هي التي تركز ممارساتها على الفرص المتاحة بدلا من 
تركيزها على المشكلات" (1 :2005 ٣1‏ جz).‏ 

وأضاف التعريفان التاليان السمة والصفة التي يجب أن تتفذ بها آلية التميّز التنظيمي؛ فذكر 
أبو النصر أن التميّز التنظيمي هو 'قيام العاملين في المنظمة بسلوك إداري ما في ضوء 
مبادئ الإدارةء وذلك لتحقيق وظائف الإدارة بصورة رشيدة أي؛ بأقل جهد ووقت وتكاليف' 
(أبو النصرا ١٠١۲م:‏ ۷۲). ووأصف كذلك بأنه "الطريقة الشاملة للعمل الذي ينتج عنه 
إحداث التوازن بين أصحاب المصلحة المتمتلين في (العملاءء والمساهمين» والموظفين» 
والمجتمع). مما يزيد من احتمالات النجاح على المدى ال۳طويJ'‏ ) Eskildsen, Dahlgard‏ 
Norgaard 1999: 3‏ dمه).‏ ختاما تعريف كاتزنباخ الذي ركز على الأفراد المنقذون 
لهذه الآلية فذكر "أنهم مجموعة من العاملين لهم التزام عاطفي يمكنهم من صنع أو تقديم 
خدمات أو منتجات تشكل ميزة لمنظماتهم» وهو ما يعبّر عنه بذروة الأداء الذي يكون أفضل 
من المتوقع» وأفضل من القوى المماثلة في أماكن أخرى" (كاتزنباخ ١٠٠م: .)١‏ 

ويركز التصنيف الثاني على نتيجة اتخاذ التميّز التنظيمي كهدف للمنظمات ومن التعريفات 
التي تقع تحت هذا التصنيف التالي: "التميّز التنظيمي حالة مقصودة ذات أهمية من كونها 
ثميّز المنظمة عن متيلاتهاء وتحقق التكامل الداخلي والانسجام الخارجي" ( Martensen et‏ 
8 :2007 .41). وذكر الجعبري (0۹٠٠۲م: )٠١‏ " أن نتيجة التميز التنظيمي هي محصلة 


۱۱١ 


لتطبيق مجموعة من المعايير التي تمكن المنظمة من التوصل إلى نتائج غير مسبوقة» وتزيد 
من الحصة السوقيةء وتساهم في زيادة الربحية". ينما وصIi Sharma and Kodali‏ 
ق ا ر ا ر ي 
العملاء والموردين عن طريق؛ تطوير قدرة العمليات الداخليةء والدعم والتط وير المستمر 
للموارد البشرية بشكل يحقق التناغم مع العمل الكلي في المنظمة" ( Sharma and Kodali‏ 
50-51 :2008(. 


وأورد الباحث الرشايدة (۷١٠٠۲م: )١١‏ تعريف يمكن وصفه بأنه شاملا كلا من الآلية 
والنتيجة فذكر "أن التميّز التنظيمي منظومة متكاملة لنتائج أعمال المنظمة في ضوء تفاعلها 
مع عناصر بيئتها الداخلية والخارجيةء التي تقودها إلى التفرد والتفوق الإيجابي على غيرها 
من المنظمات في الوصول إلى تحقيق أهدافها". 

بتضح مما سبق أن التميّز لا يعني مجرد النجاح وإنما هو تحقيق النتائج المطلوبة بشكل 
يساعد المنظمة على نجاحها وبقائها واستمرارها مع تميّزهاء وهذه النتائج تختلف بحسب 
وضع المنظمة وعمرها ومستوى ممكناتها وإمكاناتها وخططها وأهدافها. 


يرتبط بمفهوم التميّز التنظيمي مفهوم إدارة التميز وهي فلسفة حديثة يعود الفضل في 
ظهورها إلى التنظيمات التي أخذت على عاتقها مهمة البحث عن أنجح الطرق للارتقاء 
بمستوى أداء المنظمةء وجعلت ذلك بمثابة هدفاً رئيساً لها. وعُرّقفت إدارة التميز بأنها 
'مجموعة من القواعد والأساليب المنطقية الحكيمةء التي توازن بين الأهداف والقرارات 
والممارسات في المنظمةء وتقودها إلى تحقيق أفضل الإنجازات" (الدويري ١٠٠م: .)"١‏ 
ويمكن وصفها بأنها عبارة عن القيام بمهام جديدةء وتأكيد المهام الحالية التي تتماشى مع 
سابقتهاء والتي تدفع حركة العمل نحو التميّز. 


تستخلص الباحثة أن التميّز التنظيمي يعتمد على تفاعل عدة عناصر وهي (الإدارة والقيادة 
الجيدةء الاستراتيجيات والأهداف الواضحة» الموارد البشريةء الموارد المادية والتقنية› 
وإمكانات المنظمة والعمليات التشغيلية). كل ذلك في ضوء الاهتمام بإيجاد التوازن بين 
احتياجات المنظمة والعاملين والعملاء والمجتمع ككل. 


۲-١-۲‏ الفرق بين التميّز التنظيمي وإدارة الجودة الشاملة: 
اختص الجز ء السابق بإيضاح معنى التميّز التنظيمي ولكن کثیراً ما یرتبط مفهوم اتيز 
التنظيمي بمفهوم إدارة الجودة الشاملة. وتجد الباحثة أنه من الضروري ذكر الفرق بينهما 


ولقد تطرق الباحث آل مزروع (١٠١۲م: )٠١‏ إلى هذه العلاقة فذكر E‏ 
بعد الجودة وهي أعلى مراحل الإجادة في العمل والأداء الفعال» تعبّر عنها وتمتلها عدداً من 
الأبغاد والمغابير» ويؤكد كذلك أن تطبيق مغايير الجودة O‏ 
والوصول إلى تحقيق التميّز". كما أيّد ما توصل إليه آل مزروع الباحتان جميل وسفير 
(۳۰۱۱م: e‏ 

أن التطورات في علوم الإدارة وإدارة الجودة الشاملة والأيزو 9000ء ركزت على 


جوانب أو أجزاء خاصة من عمليات المنظمة كجودة العمليات والأنظمةء ولم تركز 
ا SS a mS‏ ولقد تم سد هذه الفجوة من خلال 


هذا النموذج كافة الأعمال ويخدم الأداء الكلي للمنظمات. 


إجمالاً لص كلا من إعصصها لصه إعاإدP‏ بعض أوجه الشبه بين المفهومين فذكرا النقاط 
التالية )372 :2004 :(Porter and Tanner‏ 


الاقم الكبير على مفاركة المرظفين: 
التركيز على التحسين المستمر. 

التركيز على العميل. 

الاعتماد على مبدأً أن التقدم يظهر مع الزمن وأن المنافع لا تتحقق سريعاً. 

العمل على أساس أن كلا من الاتصال والتعلم وتقديم الحوافز والتقدير ضرورية 
لتحقيق النجاح. 


وأورد بعض الكثاب نقاط الاختلاف بين إدارة الجودة الشاملة والتميّز التنظيمي كالتالي 
:(A1-rayes 2006: 66) «(Porter and tanner 2004: 372)‏ 


ارتباط التميّز التنظيمي المباشر باستراتيجية المنظمة وأهدافها الاستراتيجيةء بينما 

إدارة الجودة الشاملة تركز على أهداف معينة. 

يعد التميّز التنظيمي أشمل من إدارة الجودة الشاملة حيث يتسم بنقل الأفكار إلى مدى 

أبعد من مداها الأصلي» وتحقيق أداء أفضل من خلال تركيزه على أهمية التطوير 

الإداري. 

٠‏ تتضح الأهداف الأساسية في المنظمات ذات الأداء المتميّز ويتحتم الالتزام بها على 
جميع المستويات. 

٠‏ ترتفع مستوى مهارات وقدرات القادة في المنظمات المتميزة ويتفردون عن غيرهم 

بالقدرة على الابتكار بالشكل الذي يساعد على تحقيق التميّز والمحافظة عليه. 

تخص إدارة الجودة الشاملة الأجزاء الداخلية بالاهتمام والتركيز في حين أن التميّز 

التنظيمي يشمل الأجزاء الداخلية والخارجية للمنظمةء وجميع أصحاب المصلحة. 


يتضح مما سبق_أنَ التميّز التنظيمي منهج شامل لجميع نواحي المنظمة سواء الهيكل 
التنظيمي» أو التقافة التنظيميةء أو مواردها المختلفة البشرية والماديةء أو عملياتها. وسيختص 
الجزء القادم بإيراد أهمية وأهداف ومبادئ المنظمات التي اتخذت التميّز التنظيمي نموذجاً 


۳-١-۲‏ أهمية التمّضز التنظيمي: 
يعتبر التميَّز هدفاً رئيساً في عالم الأعمال والإدارة منذ التسعينات من القرن الماضي بل 
أصبح السعي إلى تحقيقه مطاباً أساسياً في كامل محطات دورة حياة المنظمات. ولكن قد 
تعاني المنظمات من بعض المشكلات من أبرزها التالي (السلمي ۰۰۲٠۲م: :)٠١‏ 
٠‏ ضعف التناسق بين أهداف المنظمات وقيمهاء وبين سلوك وأداء العاملين فيها 
وأهدافهم. 
٠‏ ضعف نظم وآليات المحاسبة والمساءلة عن نتائج الأداء. 


ضعف القدرة على ملاحظة المتغيرات الخارجيةء وبطء الاستجابة لهاء واستثمار ما 
ينشأً عنها من فرص أو تجنب ما قد تسببه من أضرار. 

٠‏ عدم وضوح أسس ومعايير الإدارة في تخطيط الأداء وتوجيه السلوك. 

بناء الهياكل التنظيمية على أسس المجموعات الوظيفية المتباعدة وليس على أساس 

العمليات المترابطة. 

٠‏ تعدد صور إهدار الموارد وخاصة الموارد غير المتجددة كالوقت. 

٠‏ الاستخدام الهامشي والشكلي للتقنيات. 
بناءَ على ما سبق فإِنَ الأهمية الأسمى للتميّز التنظيمي تتركز في: تحسين آليات حل 
المشكلات التنظيمية المعقدة ومعالجة الأمراض الفنية التي تعاني منها المنظمات؛ بهدف تهيئة 
بيئة مناسبة تساعد العاملين على الابتكار والإبداع» وإشاعة التقافة التنظيمية المحقزةء وتطبيق 
تقنيات التدخل والتجريب؛ بهدف تحسين الأداء وزيادة فاعلية المنظمات وتمكينها من تحقيق 
أهدافها وأهداف العاملين فيها (العطوي ١١١م: .)۳٠-٠١‏ وتعود أهمية تبني نموذج التميّز 
التنظيمي في المنظمات الإدارية الحالية كونه يعينها على تحقيق التالي (إبراهيم ١١٠٠م:‏ 
۰۸): 


٠‏ يساعد على توفير وسائل وطرق تعينها على توقع العقبات المحتملة. 

أنه وسيلة لجمع المعلومات في المنظمة؛ حيث يُمكن المنظمة وصتاع القرار فيها من 
اتخاذ القرارات السليمة. 

٠‏ يعين على تطوير أعضاءها بصفة مستمرة سواء القيادات الإدارية أو الموظفين؛ 
بهدف تمكينهم من مساعدة منظماتهم على تحقيق الأداء المتميز والمتفوق على 
المنظمات المنافسة وعلى نفسها. 


إجمال فإِنَ أهمية التميّز التنظيمي تتمحور حول فكرة أساسية وهي ضرورة إحداث التغيير 
المتناسب مع متطلبات العصر الحديث»› والعاملين› والعملاء. والذي من شأنه أن يرفع من 
مستويات أداء المنظمة ويمكنها من تطبيق التقييم الذاتي» ومواكبة التطورات» والاتجاه إلى 
تطبيق المفاهيم الإدارية الحديثةء وتحقيق النتائج بأقل التكاليف وبجودة عالية تحقق رضى 


٠-١-١‏ أهداف التميز التنظيمي: 


يتميز العصر الحالي بأن التغير هو الثابت الوحيد الذي تتعامل معه المنظمات؛ والمقصود 
بالتغير هنا هو 'تغير ظروف البيئة الخارجيةء والتي يمكن تحديدها بأنها مجموعة القوى 
الخارجية التي تؤثر على نشاط وقرارات المنظمة وتتأثر بها" (زايد ١١٠٠م:‏ ۷). 


والفكر الإداري الحديث يؤكد على طبيعة المنافسة التي يمكن أن تواجهها المنظمات والتي 
يمكن وصفها بأنها منافسة بلا حدود خاصة في ظل استمرار وتصاعد الثورة المعلوماتية 
وتقنية المعلومات؛ كل هذه الظروف الجديدة إضافة إلى غيرها كانت أسباب وقوى داعية 
للتغيير فرضت على المنظمات نوعاً جديداً من المنافسة تحتاج إلى التميّز في الأداء لمواجهته 
(زايد ١٠١٠۲م: .)٠١‏ لذلك سعت العديد من المنظمات العالمية والعربية إلى تبي منهج التميّز 
التنظيمي رغبة منها في الاستجابة لمتطلبات العصر الحالي» وتحقيق الأهداف التالية (خيري 
٤‏ م: )٤‏ (الصافي ۲۰۱۳م: ۲۱ - ۲۲): 


٠‏ فهم مبادئ وتطبيقات نماذج التميّز التنظيمي المعتمدة» واستخدامها في إدارة التميّز 
التنظيمي. 

٠‏ إرساء وترسيخ فكر ومفاهيم ومبادئ وأسس نظم الجودة ومعايير التميّز لدى كافة 
العاملين في المنظمة. 

٠‏ دراسة سبل تنفيذ منهجيات فرص التحسين من خلال تطبيقات نأاجحة. 

٠‏ متابعة نتائج التقييم الذاتي للتميّز حسب متطلبات معايير جوائز التميّز المعتمدة من 
فال 

ه٠‏ ضمان تحقيق المنظمة رضا المتعاملين والعاملين من خلال تميّز أدائهم والتحسين 
المنمن؛ 

ه توفير مرجعية لكافة قطاعات المنظمة فيما يختص بالتميز. 


وأشار خيري (٤٠١٠م: )٥٠-٤۹‏ إلى أن التنظيم المتميز يُسهم في تحقيق التالي: وضوح 
الأهداف وتحديدهاء ويؤدي إلى عدم التداخلء ويعين على توجيه الجهود البشرية نحو تحقيق 
الأهداف المرسومة بدرجة عالية من الكفاءة والفعالية» ويساعد المنظمة على التحديد الدقيق 
والواضح لكل من المسئوليات والصلاحيات والاختصاصات والعلاقات الإدارية الأفقية 
والرأسية في التنظيم» وتسهيل عمليات بناء الوحدات والأقسام والإدارات. 


وظهر للباحثة من خلال الاطلاع على العديد من نماذج تميّز الأداء العربية والأجنبية 
المختلفة الأهداف التالية: 


تشجيع المنافسة والتعاون الإيجابي بين المنظمات. 

نقل أفضل تجارب المنظمات الناجحة والمحققة للتميّز لغيرها من المنظمات. 

العمل على زيادة قدرة المنظمات على مواجهة التغيرات المتسارعة. 

السعي إلى تعزيز دور المنظمات في خدمة المجتمع. 

تحقيق التحسين المستمر» وتجنب النقص والقصور في مختلف مجالات العمل 
التنظيمي. 


٥-١-۲‏ مبادئ التميز التنظيمي: 


يعتمد التميز التنظيمي على العديد من المبادئ التي من الضروري أن تتبناها المنظمات 
الساعية لتحقيقه؛ ومن أهم هذه المبادئ التالي )18-19 :2002 :(Samson and Challis‏ 


تحقيق الانسجام بين سلوك الموظف والقيم المعتمدة في المنظمةء وعقلية الموظف مع 
التوجه الاستراتيجي للمنظمة. ومن ناحية أخرى تحقيق الانسجام والتكامل بين 
استراتيجيات المنظمة ومتطلبات العملاء واحتياجات العاملين. 

الاهتمام بالتوازن بين الاستراتيجية والعمليات والإجراءات ونتائج الأداء. 

التأكيد على مساهمة جزء من الكل؛ أي إدراك وفهم كل فرد من الأفراد العاملين 
بالمنظمة أن الجهود التي يبذلها والمهام المسؤول عنها مرتبطة ومؤثرة في الأداء 
الكلي للمنظمة. 

توزيع القيادة على العاملين في مختلف المستويات التنظيمية المختلفة؛ بمعنى تفويض 
الصلاحيات ومنح العاملين الفرصة لاتخاذ القرارات في حدود اختصاصاتهم 
وإمكاناتهم» وفي المقابل ضرورة قبول العاملين لهذه المسئوليات. 

الاستثمار في تطوير وتنمية المهارات والقدرات الأساسية واللازمة لتحقيق ميزة 
تنافسية طويلة الأجل للمنظمة. 

التقتم الخارجي من خلال قيادة وتوجيه كل من (متطلبات العملاء السياسات» 
الممارسات في البيئة الخارجية المحيطة بالمنظمة) بدلا من مجرد الاستجابة لها. 


¥ 


٠‏ الاهتمام بإدارة التوتر والأزمات. 
ه العمل بعلن استطلاع آراء العملاء والمتعاملين مع المنظمة» ومعرفة متطلباتهم» 


والاستفادة من آرائهم. 


٠-١-١‏ التميز التنظيمي في الإسلام: 


جاءِ DS‏ والمتدبر في آيات القرآن الكريم 
أحاديث السنة النبوية له أن تلك ١‏ ة الإدارية وما تتضمنه من مباد 

و يتبین رو من مبادئ ثعين 
a Ne a a Dk‏ 


١-مبادئ‏ القيادة الفاعلة ذات التأثير الإيجابي كما قال تعالى: 


4 ر رەس رر 4ه سر 4ه 


فبا رومن الو لمت لم وؤ كم فظا خليظ القاب لاتفضوا ِن حرا هوارهم في الأثر فإذا رت نوكل 
على الل إن الله بحب الوكين سورة آل عمران: الآية .٠١۹‏ 
تتضح تلك المبادئ وتتأكد كذلك في المواقف المقتبسة من سيرته الشريفة منها: 


٠ه‏ حسن التعامل مع المرؤوسين وترغيبه عليه الصلاة والسلام وحثه على اللين والتعامل 
الحسن ونهيه عن التسلط وسوء المعاملة معهم» ويدل على ذلك وصيته عليه الصلاة 
والسلام لأبي موسى ومعاذ رضي الله عنهما عندما بعتهما إلى اليمن وقوله: (يترا 
ولا تسترا ویشترا ولا قفر (المتذ ری ۲۹۹ ۲۹۶/۷ حديت رکم 015۲ 

N hg CS E E OE Ss 
في قصة غزوة بدر حيث شاور النبي صلى الله عليه وسلم فقال صلى الله عليه وسلم:‎ 
(أشيروا علي أيها الناس))» ومن ثم حواره صلى الله عليه وسلم مع الحبّاب بن المنذر‎ 
عن مكان المبيت وتأكيد النبي صلى الله عليه وسلم على رأيه بقوله: (لقد أشرت‎ 
.)٠٤١ :م٠١۹ بالرأي)). (عبد الجواد‎ 

٠‏ تطبيقه صلى الله عليه وسلم للتفويض الفعال وتوزيع المسئوليات كتفويضه لعلي بن 
أبي طالب وعثمان بن عفان رضي الله عنهما في كتابة الوحي» وتفويضه لزيد بن 
ثابت رضي الله عنه في كتابة الرسائل إلى الملوك والزعماء (عبد الجواد ۹١٠٠م:‏ 
(60-٤‏ 


أتقن النبي صلى الله عليه وسلم فن التشجيع والتحفيز ومن أمثلة ذلك؛ الأوصاف 
المتميّزة التي أطلقها على الصحابة حيث لقب أبو بكر رضي الله عنه بالصتديق»› 
وعمر بن الخطاب رضي الله عنه بالفاروق» وحمزة بن عبد المطلب رضي الله عنه 
بأسد الله» وخالد بن الوليد رضي الله عنه بسيف الله المسلول (عبد الجواد ۹٠٠م:‏ 
0 


۴- إرساء العديد من مبادئ وقيم العمل وأخلاقه ومنها على سبيل المثال: 

٠‏ العدالة والموضوعية وتعني الحياد التام في توظيف المعلومات في العمليات الإدارية 
وعدم التحيز في تطبيقهاء أو تفسيرها تبعاً لمصالح شخصية (المزجاجي ٠٠٠٠م:‏ 
.)١‏ ويظهر ذلك من قوله تعالی: 

اغد هر ا ال ٠.٠‏ 4 سورة الما من الاي ۸: 

ه المسئولية في الإسلام لها طابع خاص؛ فهي تتضمن المسئولية الإنسانية والأخلاقية 
فضلاً عن المسئولية العقائدية» وهي مسئولية مشتركة»ء فقد قال صلى الله عليه وسلم 
((آلا كلم رَاع» وکلگم مَسنئولٌ عن رعیته)). فالقائد مسئول ومساءل عن کل ما يقوم به 
موظفيهء كما أن الموظف مسؤول عن كل ما هو مكلف به من مهام (القشيري 
٤‏ م: ۹۳٤۱ء‏ خدیث رقم ۱۸۲۹( (السلمي .)٤۳ :م۲١١ ٤‏ 

٠‏ الصدق ويعني الحقيقة والواقع الذي لا يشوبه شك في معلومات معينة يجري نقلها من 
شخص لآخر داخل الجهاز الإداري (المزجاجي ١٠٠م:‏ ۲۹۹). وقد حرص الإسلام 
على ذلك إذ يقول المولى عز وجل: 


۶ 4 ت ەور ت ووه ر ل 
لاا الزن اموا اتقو الله وكونوا مح الصاوقين » سورة التوبة: الآية .٠١١‏ 


٠‏ الأمانة وهي خلق فاضل يترفع بها الإنسان عما ليس له حق فيه» وقد وصف الله 
تعالى المؤمنين فقال جل جلاله: 


چ 
ھ ر 


والذين هم اتهم وعَهدهم راعُون ) سورة المؤمنون: الآية ۸. 


ا 


ومن صور الأمانة في السنة موقفه صلی الله عليه وسلم وقوله: (يا أبا ذر إنك 
ضعيف» وإنها أمانةء وإنها يوم القيامة خزي وندامة.... )). فأكد عليه الصلاة والسلام 


۱۹ 


على أن الأمانة في التوظيف واختيار الأكفاً من ضروريات الإدارة الناجحة في 
الإسلام (المنذري ٩۱۹۹م:‏ ۳۲۳/۲ حديث رقم (١٠١٤‏ (السلمي ٤٠١٠م: .)٤١‏ 


۷-١-۴‏ متطلبات التميّز التنظيمي: 
يتطلب تحقيق التميّز التنظيمي عدة أمور أساسيةء وأهم هذه المتطلبات التالي ( wck‏ ١aسS‏ 
22 :2005): 
بناء استراتيجي متكامل يعبّر عن التوجهات الرئيسية للمنظمة ويتضمن رؤية المنظمة 
ورسالتها وأهدافها الاستراتيجية» بحيث تكون منظومة متكاملة من السياسات التي 
تحكم عمل المنظمة وتنظمه. 

توفير هياكل تنظيمية مرنة تؤكد على اللامركزية في الإدارة» وضرورة أن تكون 
هذه الهياكل متناسبة مع متطلبات الأداء وقابلة للتعديلء والتكيّف مع المتغيرات 
الداخلية والخارجية. 

٠‏ تمتع المنظمة بقيادة فعَالة تتولى وضع الأسس والمعايير» وتعمل على توفير مقومات 
التتفيذ السليم للخطط والبرامج» وتحرص على استغلال الفرص لتحقيق المنظمة 
للتميّز. 

٠‏ توفر نظام متكامل للمعلومات متاح الاستعمال من قبل كافة المستويات الإدارية. 

٠‏ وجود نظام متطور لإدارة الموارد البشرية يبيّن القواعد والاليات لتخطيط واستقطاب 
وتعيين الموارد البشريةء وتنميتها وتوجيه أداءهاء وأسس تقييمها. 

٠‏ إدارة الأداء وتوفير نظام متكامل يشمل قواعد وآليات تحديد الأعمال والوظائف 
المطلوبة لتنفيذ عمليات المنظمة»ء وأسس تخطيط الأداء المستهدف» وتحديد معدلاتقه 
ومستویاته» وقواعد توجیهه ومتابعته وتقویمه. 

ويؤكد الباحت اللوقان في دراسته على ضرورة توفر الدعم المالي الكافي لتطبيقات 
التميّز التنظيمي» ووجود آليّات مساعلة لتقويم الأداء التنظيمي (اللوقان ١١١٠م:‏ 
۲( 


تستنتج الباحثة مما سبق أن قاعدة وأساس بناء منظمة متميّزة تتمركز في استشراف 
المستقبل والتخطيط والتحديد الدقيق للأهداف من قبل قيادات المنظمة» ومن تم تسخير 
الإمكانات البشرية والمادية والتنظيمية لخدمة الهدف الأساسي. مع ضرورة التنبيه إلى عدم 
إغفال الاهتمام بأهم مورد للمنظمة وهو المورد البشري والعمل على تلبية احتياجاتهم وتطوير 
قدراتهم ومهاراتهم» والتأكيد على تقافة الإبداع والابتكار» وتطبيق مبدأً المرونة في الإدارة. 


۸-۱-۲ مراحل تطبیق التميز التنظيمي: 
يتبع توقر المتطلبات السابقة أو أغلبها وضع خطة لتحقيق التميز التنظيمي» وتحديد 
المراحل اللازمة لذلك. حيث تمر عملية تطبيق التميّز التنظيمي بعدة مراحل يمكن تصنيفها 
كالتالي: 
أ- المراحل الأولية: وتشتمل على الخطوات التالية ) :2008 Bukovec and Markic‏ 
7)» (سعدي ١۲۰۱۰م:‏ 1۳): 
١-دراسة‏ الوضع الحالي للمنظمة» والمتغيرات الداخلية والخارجية من خلال؛ عمليّات 
التحليل الاستراتيجي» وتحديد الأسس والتوجهات الاستراتيجية. 
-صياغة رسالة المنظمة ورؤيتهاء وتحديد الأهداف الاستراتيجية. 
٣-تحديد‏ طرق إجراءات العمل التشغيلية» والعمل على تحسينها بطريقة تضمن الوضوح 
والكهالء: 
٤‏ وضع الأسس والمعايير لقياس النتائج. 
٥-وضع‏ آليّات للمتابعة والتقييم للتعرّف على المتغيّرات البيئية وتأثيراتها المحتملة على 


المنظمة. 
٦-البناء‏ على أفضل ممارسات المنظمات الأخرى والعمل على الاستفادة من خبراتها 
وتجاربها. 


۲١ 


ب-مرحلة تطبيق التميّز: تنطوي هذه المرحلة على التالي (سعدي ١٠١۲م:‏ 1۳): 

-١‏ نشر مفاهيم التميّز عن طريق؛ استعراض مفاهيم التميز» ومناقشة جميع العاملين 
في المنظمة حول كيفية تطبيقها. 

۲- بث رسالة تتضمن التزام المنظمة بالتميّز التنظيمي ومبادئه. 

۳- استخدام نموذج التميّز كأداة للتقويم» واكتشاف الفجوات التي يبرزها التقويم الذاتي. 

“٤‏ وضح خطط لاتحسين المستمر عن طريق؛ تحديد المواقع ذات الأولوية لتحسين وضع 
المنظمة على طريق التميّز. 

٠‏ مراقبة خطط التحسين والتطوير. 

- المحافظة على المكاسب والأهداف المحققة. 


ج- مرحلة استدامة التميّز: وهذه المرحلة ثعني باستمرار تحقيق التميّز التنظيمي ومن 
الوسائل المعينة على ذلك )205-206 :2003 :(Palo and Padhi‏ 

١-توظيف‏ التقنية بالصورة التي تحقق أعلى استفادة ممكنة. 

-تشجيع التعلّم على كافة المستويات الإدارية وموظفيها. 

٣-نشر‏ المعرفة» وفرص التحسين بين جميع العاملين. 


۲ 


٩-١-۲‏ نماذج وجوائز التميّز التنظيمي: 


التوجهات الحديثة في دول العالم تسير نحو التطور ومواكبة التقدم» والاهتمام بالسعي إلى 
تحقيق التميّز لمنظماتها ورفع مستوى أداءها. والدليل على هذا ظهور العديد من الجوائز 
الداعمة للأداء الحكومي المتميز. وقد حرصت الباحثة على إيراد أهمها مع ذكر نبذة بسيطة 
عنها. 


أولً: نماذج وجوائز التميّز التنظيمي العربية: 


يستعرض هذا الجزء بعض نماذج وجوائز التميز التنظيمي العربية مرتبة تأريخياً من الأقدم 
إلى الأحدث كالتالى: 


الأول: برنامچ دبي للأداء الحكومي المتميز: 


سنس هذا البرنامج عام (۹۹۷١م)؛‏ ليكون القوة المحرّكة لتطوير القطاع الحكومي بدبي. ومن 
الجدير بالذكر أن برنامج دبي جهة شخصية اعتبارية مستقلة تهدف إلى إحداث وتأصيل نقلة 
نوعية في أداء وخدمات الدوائر الحكومية بدبي لتصل إلى مستوى رائد عالمياً. ويتضمن 
البرنامج فتتان (فئات التميّز المؤسسي - فئات التميّز الوظيفي). ركزت الباحثة على إيراد 
بعض المعلومات الخاصة بفئات التميّز المؤسسي حيث ذكر البرنامج بأن هذه الفئة تتضمن 
التالي:( الجهة الحومية المتميّزة» الجهة الحومية المتميّزة مالياًء الجهة الحومية المتميّزة 
إلكترونياًء أفضل جهة في نتائج رضا المتعاملين» أفضل جهة في نتائج رضا الموظفين» فريق 
العمل المتميزء المبادرة الإدارية المتميّزةء» المشروع الفني المتميّز» المشروع الحكومي 
المشترك المتميّز» الجهة الحكومية الأكثر التزاماً بالهوية الوطنية) ويوجد في ملحق رقم )٤(‏ 
رسم توضيحي لتلك الفئات (برنامج دبي للأداء الحكومي المتميّز ١٠١۲م: .)٤١-٠١‏ 


الثاني: جائزة الملك عبد الله الثاني (ملك الأردن) لتميّز الأداء الحكومي 
والشفافية: 

تأسّست هذه الجائزة بأمر من الملك عبد الله الثاني عام (۲٠٠۲م)»ء‏ ومن تم أنشئ مركز الملك 
عبد الله الثاني للتميّز عام (١٠٠٠۲م)‏ لتوكل إليه مهمة إدارة الجائزة. وترمي الجائزة إلى 
تحسين وتطوير أداء الوزارات والمؤسسات الحكومية في خدمة المواطنين والمستثمرين عن 


۳ 


طريق نشر الوعي بمفاهيم الأداء المتميّز والجودة والشفافية. تتفرع هذه الجائزة إلى: (جائزة 
لتميّز الأداء الحكومي والشفافيةء جائزة الخدمة الحكومية المتميّزةء جائزة الإبداع الحكومي»› 
جائزة الموظف الحكومي المتميّز). (مركز الملك عبد الله للتميز ١٤٠١۲م: .)٤-۳۲‏ ويعتمد 
نموذج الجائزة الموضح في ملحق رقم )°( على تسعة من المعايير في عملية التقييم: (القيادة 
الاستراتيجيةء الأفراد» الشركاء والموارد» العمليات والخدمات» نتائج متلقي الخدمة»ء نتائج 
الأفرادء نتائج المجتمع) وتحت كل معيار من هذه المعايير العديد من مؤشرات القياس (خيري 
a6‏ 1-10۹( 


الثالث: برنامج الشيخ خليفة للتميّز الحكومي: 


يتضمن البرنامج جائزة محمد بن راشد للأداء الحكومي المتميز. أطلقت أول دورة لهذه 
الجائزة عام (۹٠٠۲م)‏ بينما كان تأسيسها عام (٦٠٠٠۲م).‏ ومرادها أن تكون أرقى جائزة 
للتميَّز التنظيمي على مستوى الوزارات والهيئات الحكومية في دولة الإمارات العربية 
المتحدة. ولقد تبنت هذه الجائزة المفاهيم والأسس العالمية للتميز التنظيمي. وتهدف إلى 
إحداث نقلة نوعية في أداء الوزارات والهيئات الحكومية وموظفيهاء وفرض التحسين» ونقل 
أفضل التجارب بين الجهات الحكومية لتعميم الاستفادة (برنامج الشيخ خليفة للتميز الحكومي 
.)١ ::* ٠‏ ولهذه الجائزة فئات متعددة تعتمد على معايير مختلفة يوجد في ملحق رقم )٦(‏ 


رسم توضيحي لها. 


الرابع: جائزة مكة للتميز: 

تأسّست جائزة مكة للتميّز عام (۸٠٠۲م).‏ وتقع تحت إشراف إمارة منطقة مكة المكرّمة. 
وثمنح هذه الجائزة سنوياً لأصحاب الفكر المتميّز في ثمانية مجالات هي: (التميّز في 
خدمات الحج والعمرة التميّز الإداري» التميز الاقتصادي» التميز التفافي» التميّز 
الاجتماعي» التميّز العمراني» التميز البيئي» التميّز العلمي والتقني). وتسعى جائزة مكة 
إلى تكريم الجهد المتميّز والفكر المبدع» وإذكاء روح المنافسة لإحداث مزيد من التميّز 
والارتقاء بمستوى الأداء والجودة نحو العالم الأول» وتهدف كذلك إلى تشجيع الأعمال 
المميزة فردياً وجماعياً وتأصيل المبادئ الإسلامية في آداب المهن» وإتقان العمل» والارتقاء 


٤ 


بمستو ی الأداء والجودة» وتوظيف التقنيات الحديثة في التطوير» وتنمية الموارد البشرية فى 


الخامس: برنامج البحرين للتميز: 

قدم مركز البحرين للتميز عام (۸٠١۲م)‏ نموذجاً لتحقيق التميز في الأداء الحكومي بهدف 
إحداث وتأصيل نقلة نوعية في أداء وخدمات ونتائج القطاع العام لتصل إلى مستوى رائد 
عالمياً من خلال؛ تقديم خبرة علمية متجددة تركز على مبادرات التحسين» والتمكين» وصناعة 
القيادة» وروح المسؤولية» وتقويم الفشل كغرض لتحسين» والتميز» والتبادل المعرفي 
(بوحجي ۸٠٠م: .)٦-٤‏ ويعتمد النموذج على عدة معايير تحمل نسب مئوية معينة 
كمؤشرات للقياس كما يتضح في ملحق رقم (۷). 


السادس: جائزة المدينة المنورة للأداء الحكومي المتميز: 


تم تأسيس جائزة سنوية تمنح للجهات الحكومية التي تحقق أعلى مستويات الجودة في تقديم 
الخدمات للمستفيدين بالمدينة المنورة. وبناءَ على ما ورد في (الموقع الرسمي لجائزة المدينة 
المنورة للأداء الحكومي المتميز ١٠١۲م).‏ فإن هذه الجائزة أطلقت عام (١٠١۲م)‏ تعزيزاً 
للتنافس في جودة تقديم الخدمات وإرضاء المستفيدين وفق معايير التميّز العالمية تحقيقاً للتنمية 
المستدامة. وتهدف إلى نشر مفاهيم التميّز في الأداء التنظيمي. تغطي هذه الجائزة أربع 
محاور هي:( التميّز في رضا المستفيدء التميّز في أنظمة الجودة والتحسين المستمر» التميّز 
في متابعة تنفيذ المشاريع» التميز في توظيف وخدمة ذوي الاحتياجات الخاصة). 


ثانياً: نماذج وجوائز التميّز التنظيمي الأجنبية: 


ستذكر الباحثة أبرز نماذج وجوائز التميز التنظيمي الأجنبيةء والتي تم تطبيقها عالمياً مرتبة 
تأريخياً كالتالي: 


:)(Deming Prize) چiaıد‎ ةjئlج أول:‎ 


وأضعت أسنْس هذه الجائزة عام (١١٠١م)‏ نتيجة اتحاد العلماء والمهندسين اليابانيين واعترافهم 
بجهود (ع«ندط٥0)‏ ومساهماته في الصناعة اليابانية» وخاصة في مجال الأساليب الإحصائية 
لضبط الجودة. وتهدف هذه الجائزة إلى تقييم المنظمات واختيار الأفضل من بينهم من خلال؛ 
عناصر التقييم لنموذج الجائزة وهي: (السياسات» التنظيم وإدارة التنظيم» التعليم» جمع 
واستخدام معلومات الجودة» استخدام أسلوب التحليل الإحصائي» توحيد المعاييرء المراقبةء 
تأكيد الجودة والتدقيق الداخلي» قياس النتائجء التخطيط للمستقبل). وقد نبه المؤلفون إلى قلة 
المعلومات عن هذه الجائزة بسبب فارق اللغة فمعظم ما كتب عنهما كان باللغة اليابانيية 
.(Baskarad 2010: 29)‏ 


:(Malcom Baldrige Model ) چıردلlب ثانياً: نموذج مالكوم‎ 


تأسنّس نموذج (ء ع811 0۳ء1 )M‏ في الولايات المتحدة الأمريكية في عام (۱۹۸۷م). 
ويقوم النموذج المرفق صورة منه في ملحق رقم (۸) على سبعة من المعايير الأساسية 
(القيادةء التخطيط الاستراتيجي› التركيز على العملاءء إدارة المعرفة الاهتمام بالعاملين› 
إدارة العمليات› النتائج) وكل معيار يحمل درجة معينة عند التقييم للمنظمة. وتم تصميم هذه 
ال ر اغد الات عل و رک ا و 
(الاستمرار في التقدم وإضافة قيمة لدى العملاءء وتحسين الأداء التنظيمي بشكل عام). 
(شعبان 0۰۹م: .(Porter and Tanner 2004: 91) «(1 4٤-1 ٤١‏ 


٦ 


:(The EFQM Excellence Model) jınتl‎ yبروألا ثالثاً: النموذج‎ 


عرضت الباحتة في الجزء السابق أبرز نماذج التميّز التنظيمي العربية. ولكن يجدر التنبييه 
إلى أن معظم هذه النماذج كانت معتمدة في صياغة معاييرها وأساليب قياسها على النموذج 
الأوربي للتميّز وستعرض الباحثة أهم ما يتضمنه هذا النموذج من معلومات. 

يعتبر هذا النموذج أداة تساعد المنظمات على تحديد موقعها على طريق التميّز من خلال؛ 
تقييم الوضع القائم حالياًء ومن ثم تحديد الفجوات» وصولا إلى وضع الحلول اللازمة لسد 
الفجوات. وقد أسس من قبل المؤسسة الأوروبية للجودة European Foundation for‏ 
ple Quality Management‏ )14۸۸م(. The EFQM Excellence Jڵطإ pig‏ 
Mode1‏ عام (۱۹۹۲م) بشكل رسمي. عرف )E۴QM Excellence Mode1)‏ بأنە' أداة 
عملية تهدف إلى مساعدة المنظمات في تطوير أنظمتها الإداريةء بقياس موقعها على طريق 
التميّز مقارنة بالتحسينات التي تقوم بهاء فهو بذلك يساعد المنظمات على تحديد أهم العقبات 
التي تواجهها ويشجعها على إيجاد الحلول المناسبة لها" (1 :2005 ٣2٣‏ uكA).‏ 


يتضح مما سبق أن (1ء )£۴QM Excellence Mod‏ وسيلة مساعدة في تحقيق التطور 
والتميّز» وإيجاد الحلول لأهم المعوقات ونقاط الضعف في المنظمةء في مقابل التركيز على 
تقاط القوة والتفرّد في المنظمة. وعند الحديث عن أهداف النموذج الأوروبي للتميّز 
)۴۴٩۷(‏ على وجه الخصوص فقد ذكر شعبان (۹٠٠۲م: )1٤‏ بأنٌ هذا النموذج يهدف إلى 
أن يكون أداة يمكن استخدامها في التالي: 

٠‏ المقارنات المرجعية مع مؤسسات أخرى. 

دليل في مجالات التحسين. 

ه أساس في تحديد الطرق المتميّزة في التفكير. 

إطار لتكوين نظام عمل إداري متميز. 


¥ 


(The EFQM Excel1lence Model) نموذج التميّز التنظيمي‎ (١( شكل رقم‎ 


People Results Business Results 


Customer Results 


Partnerships & Society Results 
Resources 


@EFOM 2012 Learning, Creativity and Innovation 


(European Foundation for Quality Management 2012: 4) : المصدر‎ 


يوضح الشكل السايق أن نموذج التميّز التنظيمي (۴Q۷[Mع)‏ يقوم على تسعة معايير مقسمة 
تحت مجموعتين: الأولى: الممكنات أو العوامل المساعدة أو المقوّمات وتشمل (القيادة 
الاستراتيجيةء الموارد البشريةء الشراكة والموارد, العمليات)»ء وتعد هذه الممكنات أساساً لدعم 
الأداء وتمكين المنظمة من تحقيق التميّز. أما المجموعة الثانية فتشير إلى النتائج المستهدفة 
وتشمل (نتائج العاملين» نتائج العملاءء نتائج المجتمع» نتائج الأداء الرئيسية). ويقوم النموذج 
على فرضية مفادها: أن توافر العوامل الممكنة الجيدة تزيد من فرص تحقيق نتائج متميزة. 


۸ 


يسية_(اللوقان ١١١م: »)1٦-۹٤‏ (خيري 


:(Tuominen, Malmberg and Tuominen 2011: 19-33) (YoY :a.14 


أ الممکگنات (یإeاbھہ٤)‏ : 


تعبّر الممكنات (المقومات) عن 'العمليات التي تركز على ما ينبغي القيام به لتحقيق 
النتائج المرجوة والوصول إلى التميّز" (100 :1441999)ه0). بمعنى العوامل 
والأسباب وقوى المنظمة التي تمكنها وتعينها على الوصول إلى تحقيق نتائج التميّز 
التنظيمي وهي کالتالي: 


١-القيادة:‏ باعتبارها المخطط والموجّه لتطبيقات التميز التنظيمي» وتعبّر عن: تطوير 
الرسالة والرؤية والقيم» وتحسين تقافة التميّز, تأكيد تطوير أنظمة العمل وتحسينها 
باستمرار» والتواصل مع المتعاملين والمجتمع. 

-السياسات والاستراتيجيات: ترتبط برؤية المنظمة وإدارتها والأطر العامة التي تتحكم 
بأداء العمليات كافة وترگز على: الاحتياجات والتوقعات الحالية والمستقبليةء 
المعلومات المستنبطة من قياس الأداءء تطوير السياسات وتحديدها ومراجعتهاء تعميم 
السياسات والاستراتيجيات وتطبيقها. 

۳-الموارد البشرية: وتتعامل مع مدى كفاءة العنصر البشري وتشمل (تخطيط الموارد 
وإدارتها وتطويرهاء إشراك العاملين وتمكينهم» التواصل والحوار مع العاملين» 
مكافأة العاملين). 

٤-الشراكات‏ والموارد: ترتبط بكفاءة الموارد الأخرى وتشير إلى (إدارة الشركات 
الخارجيةء إدارة الموارد الماليةء إدارة المباني والممتلكات» إدارة التقنيةء إدارة 
المعرفة والمعلومات). 

٥-العمليات:‏ ويقصد بها عمليات المنظمة ككل وتركز على (تصميم العمليات بطريقة 
منتظمة»ء تحسين العمليات حسب الحاجة»ء تطوير الخدمات والمنتجات بما يتفق 
وتوقعات العملاء). 

ب -النتائج (tsاں‌یم‌R):‏ 

“-رضا العملاء وقياس انطباعاتهم. 


۷-رضا العاملين وسلوكياتهم واتجاهاتهم. 


۹ 


۸-التأثير علی المجتمع وقياس رضاه. 
٩-نتائج‏ الأداء الرئيسي ومستوی كفاءته» ومقارنة المخرجات بمؤشرات الأداء 


٠١-١-۲‏ ممكنات التميز التنظيمي: 


ذكرت الباحثة في الجزء السابق العديد من المعايير المعتمدة من قبل النماذج والجوائز العربية 
والأجنبية كمحددات لقياس مستوى التميّز في المنظمات. ومن الملاحظ أن هذه المعايير 
متشابهة إلى حد ما ومتفق على معظمها ومعتمد عليها في معظم البحوث والدراسات التي 
تناولت موضوع التميّز التنظيمي. ومن خلال اطلاع الباحثة تبين أن ممكنات (مقومات) 
التميّز التنظيمي المتفق عليها تتمحور في التالي: (القيادةء الاستراتيجيةء الموارد البشرية 
الموارد والشراكات» العمليات). وتمثل هذه المعايير الخمسة القسم الأول من نموذج التميّز 
التنظيمي المعتمد من European Foundation for Quality Management) Jn‏ ( 
السابق عرضه. وفيما يلي شرح هذه الممگنات: 


الممكن الأول: التميّز القيادي: 

تتفرد القيادة بدور كبير ومؤثر في المنظمات كونها تمثل حلقة الوصل بين العاملين وخطط 
المنظمة وتصوراتها المستقبلية» إضافة إلى قدرتها على حفز القوى الإيجابية في المنظمات 
مقابل تقليص القوى السلبية قدر الإمكان (العدلوني ١٠٠٠م: .)١‏ ومن المعلوم أن القيادة لم 
تكن بمعزل عن المستجدات البيئية التي عاشتها المنظمات الحديثة منذ النصف التاني من 
القرن العشرين» والتحول من عصر الصناعة إلى عصر المعرفة؛ حيث تحول دورهامن 
كونها قيادة تسعى إلى تعظيم الاستفادة من الأصول المادية باستخدام البشر إلى تركيزها على 
رعاية وتنمية المورد البشري أو ما يطلق عليه رأس المال الفكري (زايد .)٠٠ :۲٠٠۳‏ 

وترى الباحثة أنه يمكن تفسير أهمية القيادة كون مهمتها تتمحور في التوجيه والتأثير في 
العنصر البشري الذي يحتل المكانة الأولى بين مختلف العناصر الإنتاجية في المنظمةء 
إضافة إلى أن سلوك الفرد من الصعب التنبَؤ به والتحكم فيه نظراً للتغيرات المستمرة في 
مشاعره واتجاهاته نحو المواقف المختلفة. 


وتجدر الإشارة إلى أن القيادة لا تتساوى مع المفهوم التقليدي للسلطة كونها تتمحور حول 
القدرة على إحداث التأثير على الآخرين باستخدام وامتلاك بعض القدرات والسّمات» ويتضح 
هذا الفرق من خلال التعريفات التالية التي توضح مفهوم القيادة؛ حيث تم وصف القيادة بأنها 
" كيفية العمل في الفريق لتحقيق أهداف المجموعة والأفراد في آن واحد من خلال استراتيجية 
وقيادة لها قوة فاعلة" (البارودي ١٠١٠م:‏ ۲۷). وأشار العدلوني (١٠٠٠م: -1١‏ ۱۸) إلى 
آلية القيادة فذكر أن 'القيادة تتألف من الإرشاد والإدارة لمجموعة من الأفراد في المنظمة 
ليتحركوا باتجاه الأهداف المرسومةء فتشتمل بدورها على التأثير» والنفوذ والستّلطة القانونية. 


وحدد كل R0۲)‏ 4 م«ه اج۴ بعض مبادئ القيادة الإدارية المتميزة (آبو النصرا ١١١م:‏ 
:)١ ۸‏ 


٠‏ القدرة على إيجاد رؤية مشتركة. 

٠‏ التقة بالنفس وبالآخرين. 

زيادة معدلات مشاركة العاملين. 

٠‏ توفير فرص التعلم والتدريب للعاملين. 

٠‏ احترام التنوع والاستفادة منه. 

تتمية الابتكار على مستوى الفرد والمنظمة. 
والقائد الإداري على وجه الخصوص لابد أن يتصف ببعض المهارات من أهمها: القدرة على 
تكوين علاقات عمل فعَالةء الاتصاف بالتفكير المتجدد المبتعد عن التقليدء والقدرة على بث 
روح المنافسة الإيجابية بين الأفراد لتحفيزهم على طرح الأفكار الإبداعيةء إضافة إلى 
ضرورة اعتماد سياسة الباب المفتوح الداعمة للاتصال المباشر بالعاملين مما يسهل تبادل 
المعلومات بفاعلية (226 :2013 i«1طعإه8).‏ وقد لخص زايد بعض أدوار القيادة التي 
من شأنها أن تساهم بشكل مباشر في تحقيق التميّز التنظيمي في النقاط التالية (زايد :٠٠٠٠‏ 
Eh‏ 

تحديد الرؤية المستقبلية للمنظمةء وخلق الرغبة الأكيدة لدى المرؤوسين لتحقيق هذه 

الرؤية. 


٠‏ ترسيخ قيم التميّز مهمة أساسية لتحقيق التميّز في الأداء. 


۲١ 


ه تدعيم السلوك المتميّز من خلال تعزيز بعض القيم كاحترام الذات» والتقة المتبادالة 
بين القائد والعاملين» والقدوة الحسنةء وتنمية الموارد البشرية باستخدام تفويض 
السلطة» الاعتراف بالجهود المتميّزة وتحديث وتنمية قدرات العاملين. 
يختم هذا الجزء بذكر بعض تعريفات الكثاب والباحثين للقيادة الإدارية المتميّزة ومن هذه 
التعريفات التالي: وأصفت القيادة الإدارية المتميزة بأنها 'مجموعة من الاستراتيجيات» 
والمهارات» والسلوكيات التي يتبناها القادة العاملون من أجل تحقيق الأهداف الموضوعة 
بكفاءة وفاعلية" (الخرشة ۳٠١۲م: .)١٤١‏ في حين فصل كهJ Martensen and‏ 
4ع !هط (629-630 :1999) في تعريفهم للتميّز القيادي فذكرا بأنه " دراسة القادة 
لكيفية التحسين المستمر باستخدام التقويم والتغذية الراجعة من برامج التدريب والتقيف»› 
والبدء بنشاطات مدعومة من قبل القادة تحقز العاملين لتحقيق مستويات متميّزة من الأداءء 
بالإضافة إلى توقعات القادة للإبداعات في مجال العمل والأدوار الإضافية الجديدة 
والتخسيتات المستمرة. 


وتشير الباحثة أنه بالنظر إلى نماذج التميّز التنظيمي نجد أن القيادة عامل هام ومؤثر ليس 
لأهميته الذاتية فحسب بل لتأثيره المباشر على بقية الأبعاد والعناصر للتميَّز التنظيمي. 


الممكن الثاني: التميّز الاستراتيجي: 

تعبّر الاستراتيجية عن خطة عريضة عامة يتم وضعها لتحقيق أهداف طويلة الأجل. وهي 
النتيجة النهائية للتخطيط الاستراتيجي الذي عرّفه أحمد مصطفى بأنه " خطة عمل شاملة 
طويلة المدى؛ تحدد أسلوب ومسار بلوغ أهداف طويلة الأجل باستخدام الموارد المتاحة» 
وتشكل هذه الخطة منهاجاً تسترشد به الإدارة في صنع القرارات الرئيسية " (أبو النصر؟ 
۲ م: .)۸٤‏ والتعريف السابق يعبر عن التخطيط الاستراتيجي الذي تطبقه عامة 
المنظمات. أما بالنسبة للمنظمات المتميزة فإِنَ التخطيط الاستراتيجي مختلف لديها؛ حيث 
تعمل على تنفيذ رؤيتها من خلال وضع استراتيجية تركز على كافة أصحاب المصلحة 
وتأخذ بعين الاعتبار السوق والقطاع الذي تعمل فيه» ومن ثم يتم تطوير السياسات والخطط 
والأهداف والعمليات في ضوء ذلك (166 :2004 „(Porter and Tanner‏ 


۲۲ 


ويمكن وصف التميّز الاستراتيجي بأنه 'درجة تميّز الخطوات التي تتخذها المنظمة 
أتحقيق رؤيتها ورسالتهاء وتفاعلها كخطة موحدة وشاملة ومتكاملة تربط مزايا المنظمة 
بقدرتها على مواجهة التحديات البيئية" (55 :2002 aاالمة).‏ ولكي ينتج عن هذا التخطيط 
المرور ببعض الخطوات والمراحل التالية (زاید ٤٩ a‏ ٥)(الكرخي‏ ۹م 
0۹): 


استراتيجية صحيحة وسليمة تمكن المنظمة من تحقيق التميز الاستراتيجي فإِنَ الأمر يتطلب 


-١‏ المرحلة الأولى: التحليل الاستراتيجي للبيئة الداخلية المتضمَنة (الهيكل التنظيمي» التقافة 
التنظيميةء الموارد البشرية والمادية والمعلوماتية)ء والبيئة الخارجية المتضمنة 
(المستفيدون من الخدمات» المنافسون» المورآدون» الهيئات العمالية» غير ذلك من 
متغيرات سياسية واقتصادية واجتماعية وتكنولوجية) بهدف التعرّف على جوانب القوة 
و التغت والقزضن و اللتذ ات كى المتظة 


- المرحلة الثانية: صياغة الاستراتيجية بحث تكون مشتملة على (مهمة المنظمةء أهدافها 
واستراتيجياتها كاستراتيجية النمو أو الاستقرار أو التقلص أو غير ذلك). 
۳- المرحلة الثالثة: العمل على تنفيذ الاستراتيجية. 
٤‏ - المرحلة الرابعة: تقييم الاستراتيجية عن طريق تحديد الأداء المخط والأداء الفعلي»› 
ومن تم تحديد فجوة الأداءء انتهاءَ باتخاذ الإجراءات التصحيحية. 
شكل رقم () مراحل تكوين الاستراتيجية 


تحليل البيئة الداخلية 


صياغة الخطة الاستراتيجية (الرؤيةء الرسالةء الأهداف» الإستراتيجية» الدراسات) 


تطبيق الاستراتيجية (البرامج» الموازنات» الإجراءات). 


المتابعة والتقويم (متابعة الخطة» تقييم الخطة) 


المصدر: (الكرخي ۹م ۱( 


i 


ولابد الإشارة إلى أن لتبتي الأسلوب الاستراتيجي في التخطيط العديد من الفوائد أهمها: أنه 
يساعد المنظمة على تحديد خارطة طريق؛ تحدد من خلالها موقعها ضمن جغرافية الأعمال 
في المستقبل» ويساهم في زيادة قدرتها على مواجهة المنافسة الشديدةء ويتيح للمنظمة إمكانية 
تحقيق الميزة التنافسية المستمرة من خلال تمكينه إياها من الاستخدام الفعال لمواردهاء 
وأخيراً يوقر التخطيط الاستراتيجي فرص مشاركة جميع المستويات الإدارية فيه؛ الأمر الذي 
يؤدي إلى تقليل مقاومة حدوث التغيير ويزيد من فرص التكامل والتجانس بين عمليات 
المنظمة (سلیطین ۲۰۰۷م: ۲۲). إضافة إلى ما سبق ذکر رضوان (۲۰۱۳م: )۲۷-۲١‏ أن 
التخطيط الاستراتيجي يمكن المنظمات من توقع المشكلات والفرص المستقبلية في عالم 
أصبح التغيير هو الثابت الوحيد فيهء كما أنه ينيج أهداف واتجاهات واضحة لمستقبل 
المنظمةء ويساعد على تخصيص الموارد لأوجه الاستخدامات المتعددة للأنشطة المختلفة في 
المنظمةء ويتيح فرصة إعداد وتهيئة القيادات العليا وتنمية مهاراتهم» ويزيد من اعتماد 
المنظمة للأداء المبادر بدلا من الأداء بردود الفعلء ويرفع من مستوى جودة القرارات عن 
طريق تجنب تكاليف القرارات الفاشلة التي يكتنفها الغموض وعدم التأكد ونقص المعلومات. 
تستخلص الباحثة مما سبق أن أهم الخصائص التي لابد أن تتسم بها المنظمة كي تحقق 
التميّز الاستراتيجي هي: أن تكون استراتيجية المنظمة مستندة إلى الاحتياجات الحالية 
والمستقبلية لها ولجميع الأطراف المتعاملين معها. ويعين على ذلك إجراء استطلاعات الرأي 
والبحوث وغيرها بشكل دوري من أجل توفير معلومات حديثة. أخيراً ضرورة إجراء 
المراجعة والتحديث الدوري للاستراتيجية. 


الممكن الثالث: تميّز الموارد البشرية: 


يجدر بدء هذا الجزء بالإشارة إلى مفهوم الموارد البشرية ويطلق هذا المفهوم على " جميع 
البشر أو الأفراد المنتمين للمنظمة والعاملين فيها سواء كانوا رؤساء أو مرؤوسين»› وهؤلاء 
الأفراد تعاقدت معهم المنظمة للقيام بمهام وظيفية مقابل تعويضات ومكافآت؛ على أن ياتزم 
هؤلاء الأفراد في أثناء قيامهم بأعمالهم الموكلة إليهم باستراتيجية المنظمة وأهدافها" (صابر 
وتعيلب ١٠٠م: .)٩‏ ووصفها بعض العلماء والباحتثين برأس المال البشري أو الفكري وهذه 
التسمية تعبّر عن الأصول غير الملموسة التي تمكن المنظمة من أداء مهامهاء وتحقيق 
أهدافها. 
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ويهتم هذا المعيار أو الممكن بإدارة المنظمة لمواردها البشريةء وتحديد وتطوير معارف 
وقدرات العاملين» والتخطيط لتلك الأنشطة بصورة تدعَم الاستراتيجية والسياسية (خطاب 
وعبد الله ۹٠٠۲م:‏ ۸۹۳). وكما ورد في الموقع الرسمي للمؤسسة الأوروبية للجودة 
(۴۴Q۷ع)‏ أن العاملين ضرورة للتنظيم؛ لكونها توفر الإبداع والدافع الأقوى لبقاء المنظمة 
على قيد الحياة» كما أنها تمتلك المهارات والقدرات لإجراء عمليات المنظمة» وبناءَ على ذلك 
يمكن اعتبار أحد المحددات الرئيسية لنجاح المنظمة هو الاستخدام الذكي لهذا المورد. 

ويناء على ما سيق اتضح أن المورد البشري هو أهم عناصر العملية الإنتاجية كونه متفر 
بسمات وخصائص تميزه عن الموارد المادية؛ وكان لابد من إنشاء وحدة تنظيمية متخصصة 
لإدارته والتعامل معه» وبعبارة أكثر إيضاحاً إدارة تحسن استتمار رأس المال البشري 
المتواجد لديها. ويوجد العديد من الممارسات والأساليب الإدارية التي حاول العلماء تحديدها 
لتمكين المنظمات من الوصول إلى هدفها في تحقيق التميّز التنظيمي من خلال مواردها 
البشرية. ومن أهم هذه الأساليب ما يلي ) 472 :2006 :(Mele and Colurcio‏ 


٠ه‏ ضرورة تشجيع العاملين على طرح الأفكار؛ مع الحرص على الاستماع إليها 
واک اميا 

ه الاهتمام بإيجاد قنوات اتصال فعَالة تسمح بتبادل وانسياب المعلومات بسهولة. 

تشجيع النقاش الحر. 

٠‏ تشجيع التتاقس الشريف بين العاملين. 


ويضيف الباحثان خطاب وعبد الله التالي: أنه لابد للمنظمة من تفم أهداف العاملين 
ومشاركتهم في تخطيط أهداف المنظمة وتعريفهم بكيفية الوصول إلى تحقيقهاء وتحديد 
الفجوات في مهارات ومعارف العاملين مقابل المهارات والمعارف الضرورية لتحقيق أهداف 
المنظمة؛ ويتم ذلك من خلال حرص المنظمات على التدريب والتطوير (خطاب وعبد الله 
۹ : ۹^(. 


ويلاحظ أن هذه الأساليب لن يتم اتباعها إلا إذا كان لدى المنظمة إيمان ببعض الافتراضات 
الأساسية تجاه المورد البشري وأهم هذه الافتراضات التالي (السلمي؛ ١١٠٠م: :)٤٤‏ 


٠‏ أن المورد البشري هو بالدرجة الأولى طاقة ذهنية»ء وقدرة فكرية» ومصدر 
للمعلومات والاقتراحات والابتكارات» وعنصر فاعل وقادر على المشاركة الإيجابية 
بالفكر والرأي. 
أن المورد البشري يرغب بطبيعته في المشاركة وتحمل المسئوليةء ولا يقتنع بمجرد 
الأداء السلبي لمجموعة من المهام تحددها الإدارة» بل يريد المبادرة والسعي إلى 
التطوير والإنجاز. 
٠‏ أن المورد البشري إذا أحسن اختياره وإعداده وتدريبه» وإسناد العمل المتوافق مع 
مهاراته ورغباته؛ يعتبر ذلك کفیلا في توجیهه عن بعد وبشکل غير مباشر دون 
التدخل التفصيلي والرقابة الشديدة. 
٠‏ أن المورد البشري يزيد عطاءه إذا عمل ضمن فريق عمل» يشتركون في تحتل 
المسئوليات وتحقيق النتائج. 
ويمكن أن يتلخص هذا المعيار بأن تحقيق التميّز التنظيمي من خلال مواردها البشرية 
يتمحور حول فكرة أساسية وهي السعي إلى تحقيق أهداف المنظمة والعاملين في ذات الوقت. 
ويتحقق ذلك عندما تكون الإدارة مرتكزة على المشاركة»ء التفويض› والتقدير» والتنمية 
ا 


الممكن الرابع: تميّز الموارد والشراكات: 


المنظمات المتميّزة هي التي تقوم بتخطيط وإدارة الشراكات الخارجية والموارد الداخلية 
لدعم الأداء الاستراتيجي وضمان فاعلية إدارة العمليات. وتقوم كذلك بإدارة الشراكات 
الخارجية والموارد الداخلية ضمن التخطيط الاستراتيجي؛ بحيث يتم التوازن بين الاحتياجات 
الحالية والمستقبلية للمنظمة ضماناً لتحقيق أهدافها (غازي ١٠١م:‏ ۸). وإدارة الموارد 


والشراكات تكون من خلال إدارة كلا مما يأتي: 
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الأول: إدارة الموارد المالية: يؤكد هذا المحور على أنه ينبغي للمنظمة الحرص على تدعيم 
ومراجعة وتحسين السياسة الاستراتيجيةء ويجب كذلك مراجعة وتحسين العمليات الماليةء 
وإدارة المخاطر (الرشيد ٤٠٠٠م: .)٤٤‏ ويشير غازي (٤٠٠م: )٠١‏ إلى أنه لابد من أخذ 
النقاط التالية بالاعتبار: 

٠‏ تحديد مستوى التزام المؤسسة بتطبيق الاستراتيجية المالية. 

الاهتمام ببرامج ترشيد النفقات. 

تحديد احتياجات المؤسسة من الموارد المالية. 

تفعيل دور التقارير المالية والاستفادة منها. 

٠‏ تحليل النتائج والإنجازات مقارنة بالموارد المالية المعتمدة. 


الثاني: إدارة المعرفة وتكنولوجيا المعلومات: وتعبّر عن " كيفية الانتقاء والاختيار والتجميع 

لمصادر المعلومات وحفظها في وسط ملائم حديث ومتطور» وأخيراً بثها بصفة دائمة 

ومستمرة للمستفيدين بمختلف الأساليب والوسائل؛ حتى يسهل تطبيقها في اتخاذ القرارات 

المناسبة" (الهويش ومحيرق ١١١م: .)١١‏ 

وبناء التميّز التنظيمي باستخدام المعرفة يكون من خلال بعض الأساليب (اللوقان ١١١٠م:‏ 

(ey 

بناء نظام إلكتروني متكامل لجمع وتصنيف وحفظ واسترجاع المعرفة» وجعل 

المعرفة متاحة للجميع. 

ه تمكين الأفراد من الوصول إلى المعرفة بسهولة أو دفعها إليهم عند الحاجة. 

٠‏ تدريب العاملين على كيفية التعامل مع المعارف المختلفة وطرق توتيقهاء وتخزينهاء 
وإعادة إنتاجها. 

٠‏ التكنولوجيا المستخدمة في المنظمات الساعية لتحقيق التميّز التنظيمي من 
الضروري أن تكون متطورة ومتقدمة وذات طابع مواكب لمتغيرات العصر» إضافة 
إلى أنه لابد من استخدام أحدث البرمجيات والأجهزة» وأن تكون هذه التقنيات 
والتكنولوجيا شاملة لأنحاء المنظمة وأجزاء التنظيم وغالب العمليات. 


۳۷ 


الثالث: إدارة الممتلكات: تبين للباحثة من خلال الاطلاع على نماذج التيٍّز( E٤۴Q۷QMN‏ 
Excellence Mode!‏ نموذج جائزة الملك عبد الله الثاني لتميز الأداء الحكومي والشفافية) 
أن أهم محاور إدارة الممتلكات هي: الاستخدام الأمثل للممتلكات والمرافق والمعدات» ترشيد 
الاستهلاك والاتلاف» إعادة استخدام بعض الموادء المحافظة على الموارد غير المتجددة 
كالمباني» الكهرباءء الماءء الوقت. 


الرابع: إدارة الشراكات الخارجية: يركز على تطوير علاقات تتفق واستراتيجية المنظمة 
بشكل يحقق المنفعة المتبادلة» ويؤكد على ضرورة اعتماد سياسة التقة والشفافية في التعامل 


بناءَ على ما سبق فإنَ تميز الموارد والشراكات لا يتم إلا من خلال تفاعل كافة العناصر 
السابقة» وحرص المنظمة على الإدارة الجيدة لهاء وتوفير الإمكانات المالية اللازمة. 


الممكن الخامس: تميّز العمليات: 

الأساس لإدارة التميتز هو النظرة للمنظمة على أنها مجموعة من العمليات المترابطة 
والمتداخلة فيما بينها. فالعملية هي 'سلسلة من الأنشطة التي تضيف قيمة من خلال إنتاجها 
للمخرجات المطلوبة (بيانات» قرارات» خدمات داخلية أو خارجية) من مجموعة متنوعة من 
المدخلات» التي هي بدورها مخرجات لعمليات أخرئ¥'" ) :2004 Porter and Tanner‏ 
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وتصف الباحثة العمليات بأنها جميع الأنشطة الداخلية المهمة التي تتميّز بها المنظمة تبعاً 
لمجال عملها وخدماتها ويتم من خلال هذه العمليات مقابلة توقعات واحتياجات جميع 
الأطراف المعنية. 

وقد اقترح الموقع الرسمي للمؤسسة الأوروبية للجودة ( ۴Q١‏ ) بعض الوسائل المعينة 
على تحديد العمليات الأساسية لتحقيق أهداف المنظمة وهي: مناقشة العمليات والأنشطة مع 
الموظفين» وإجراء مقابلات مع الأفراد المتأثرين والمؤترين في العمليات الإدارية أو 


۲۸ 


الاستعانة بخدمات مستشار خارجي. و قام کJ‏ من Willcocks and Smith‏ ) :1995 
1) بتقسيم عمليات المنظمة إلى أربع أنواع هي: 
-١‏ عمليات جوهرية: هي العمليات التي ترتبط بشكل مباشر بتقديم المنتج أو الخدمة 
للعميل» ولذلك يطلق عليها عمليات ذات قيمة مضافة. 
-١‏ عمليات مساعدة: هي العمليات المساعدة والمدعّمة للعمليات الجوهرية»ء وهذه 
العمليات لا تخلق قيمة مضافة للعميل ولكنها تساعد في خلقها. 
-٣‏ عمليات إدارية: هي عمليات التخطيط والتنظيم والتوجيه والرقابة التي تمارس من قبل 
المستويات الإدارية المختلفة في المنظمة. 
»- عمليات بين المنظمات: وهي العمليات التي تتم بين المنظمة وبين الأطراف الخارجية 
كعمليات الشراء من المورّدين. 
وإدارة العمليات تعتبر إحدى حقول المعرفة العلمية التي نالت اهتمام العديد من العلماء 
والباحتثين وأهم ما يرتكز عليه هذا الحقل العلمي هو (المنصور ١٠١م: :)١٤‏ 
٠‏ إدارة وتنظيم تدفق الموارد (المدخلات) إلى الوحدات الإنتاجية. 
إدارة وتنظيم العمليات الإنتاجية (التحويل) لخلق قيمة مضافة ومنفعة جديدة. 
إدارة وتنظيم تدفق الإنتاج (المخرجات) إلى البيئة المحيطة. 
وتحقيق التميّز في إدارة المنظمة لعملياتها الإدارية يحتاج إلى بعض العناصر المعينة من 
آهمها مايلي (السلمي ۲۰۰۲م: »)۳١‏ (الحنيطي ٤۲۰۱م:‏ ۲۹۹): 
٠‏ تصميم وإدارة العمليات بطريقة نظامية. 
٠‏ إدارة فعالة لإدارة عمليات المنظمة وتحديثهاء وتبسيطهاء وتحسينها باستمرار. 
٠‏ أخذ حاجات ورغبات أصحاب المصالح بعين الاعتبار» وتصميم العمليات الضرورية 
لتلبيتها أو تقديم ما يفوقها. 
الحرص على إدارة وتنمية العلاقات الجيدة مع العملاء. 


٠‏ الاستعانة بالأبحاث واستطلاعات الرأي والتغذية المرتدة من المتعاملين مع المنظمة. 


e‏ الحفاظ على سياسة الحوار المبنية على التقة والشفافية مع جميع المتعاملين مع 
المنظمة. 


۳۹ 


وبناء على ما سبق تؤكد الباحثة أن معيار العمليات يعتمد على المعيارين السابقين: القيادة 
والموارد البشرية؛ حيث يقع على عاتق القيادة مسئولية إدارة العمليات وتصميمهاء بينما 
الموازد المشرية هي الممارسة والمتقدة ليذه الغطابات: 


١١-١-۲‏ خصائص المنظمات المتميّزة: 

الجزء السابق اختص بإيراد أهم المعلومات عن ممكنات التميز التنظيمي. وفي هذا الجزء 
ستورد الباحثة بعض الخصائص التي تتوازى مع تحكُق المعايير السابقة فالمنظمات المتميزة 
تتفرّد بمجو عة من الخصائص والصفات من أهمها ما يلي(193-194 :2002 Gt‏ )» 
(ابراهیم۲۰۰۱م: :)٦۲-٦۰‏ 


٠‏ المبادرة وانتهاز الفرص المتاحةء والسعي نحو تجاوز المهام الوصفية والمسؤوليات 
النمطية. 

٠‏ البحث عن المعرفة والتأكيد على مهارات الاتصال والتواصل. 

٠‏ إدارة الذات من خلال؛ تنمية وصقل قدرات العاملين وسلوكياتهم وبالتالي تمكينهم من 
تحمل ضغوط العمل وفهم مفارقاته. 

ه قبول الأعمال الصعبة. 

٠‏ تحمل المصاعب؛ حيث أن المصاعب توضح مستويات قدرة المنظمات على تحمل 
الأزمات ومدى استعدادها لمواجهتها. 

الدقة: يقصد بها تعزيز دقة نظام التنبؤ الخاص بها من خلال؛ اختيار أفضل الأساليب 
لتأدية المهمات» وبناء مناخ يؤكد على أهمية دقة التنبؤ في التأثير على تميز المنظمة. 

٠‏ توفر القيادة الكفؤة التي تعمل كقدوة لها دور بارز في تحفيز التميز. 

٠‏ امتلاك المنظمات المتميزة خبرات خارج نطاق العمل» وبالتحديد في مجال خدمة 


المجتمع. 


وذكر خيري (٤٠١٠۲م: )٠١-٠۳‏ أن أشكال المنظمات المتميزة تختص بعدة صفات هي: 
وحدة الهدف» تقسيم الهدف» التخصص» وحدة الأمر» تساوي السلطة والمسئوليةء التفويض› 
المرونةء الكفاءةء العلاقات الإنسانية الطيبةء مبدأ التدرج» اللامركزية. وأشار كذلك أن 
التنظيمات المتميزة قد تكون تنظيمات رسمية أو غير رسمية. 


المنظمة المتمشزة: 


المتظ ه المتميزة 


المصدر: (الدوري ۰۸١۰٠۲م: .)٠٠١١‏ 


٤١ 


٠۲-١-۲‏ علاقة التميّز التنظيمي ببعض المفاهيم التنظيمية: 


بناءَ على مراجعة الأدبيات والأبحاث في مجال التميّز التنظيمي وإدارة التميّز اتضح أن 
مستوى التميز التنظيمي ومستوى عناصره يرتبط بالعديد من المفاهيم التنظيمية؛ حيث ربط 
Pinar and Girard‏ (2008) بين التميز وكلاً من (القيادةء والأداء)ء بينما اختار الدويري 
(١٠١٠٠م)‏ التالي (الحوافزء جوائز التميز التنظيمي» التقافة التنظيمية السائدة» ظروف العمل)ء 
وسعى عارف (١٠١۲م)‏ إلى التعرف على علاقة النموذج الأوروبي للتميز بكلا من (إدارة 
المعرفةء إدارة الجودة الشاملةء قياس الأداء المتوازن). وقد وقع اختيار الباحثة على ثلاتة 
من الجوانب والمفاهيم التنظيمية وهي:( الثفافة التنظيمية المتميزة» التطوير التنظيمي» إدارة 
الموارد البشرية)؛ حيث أن مستوى تميز تقافة المنظمة يدعم مستوى تطبيق الممكنات» وأما 
التطوير التنظيمي فاتجاه المنظمة إليه يؤكد تطبيق ممكنات التميز المختصة بالموارد المادية 
والتقنية للمنظمةء وبالنسبة إلى إدارة الموارد البشرية فتعتبر المؤثر الأكبر في المورد البشري 
الذي يمكن وصفه بأنه محرك المنظمة ودافعها إلى تطبيق مختلف ممكنات التميز. وفيما يلي 
شرح موجز لکل منها. 
أ- التميز التنظيمي والثقافة التنظيمية المتميزة: 
تعكس التقافة التنظيمية الرئيسية للمنظمة القيم الأساسية المتفق عليها من قبل أغلب أعضاء 
التنظيم وتشكل هوية واضحة للمنظمة والتابعين لها (القريوتي ١٠١٠م: .)۳۷٤‏ وقد عرف 
جرينبرج وبارون التقافة التنظيمية فوصفاها بأنها "إطار معرفي مكوّن من الاتجاهات والقيم 
ومعايير السلوك» والتوقعات التي يتقاسمها العاملون في المنظمة" (عكاشة ۸١٠۲م: .)١١‏ 
إجمال فإن التقافة التنظيمية تتمحور حول تشكيل هوية وشخصية تقافية متفردة يجتمع فيها 
أعضاء التنظيم» وتساعد على توجيه الجهود نحو الأهداف. 
ويمكن تلخيص أهمية التقافة التنظيمية في النقاط التالية (السكارنة ١١٠٠م: »)٠١۸‏ (خيري 
(NYAS‏ 
٠‏ أنها بمثابة الإطار الفكري الذي يوجه أعضاء المنظمة» وينظم أعمالهم وعلاقاتهم 
وإنجازاتهم. 
٠‏ أنها بمتابة دليل للإدارة والعاملين؛ حيث تشكل لهم نماذج السلوك والعلاقات التي من 
المفترض اتباعها. 


۲ 


٠‏ تعتبر التقافة التنظيمية من الملامح المميّزة للمنظمة خاصة إذا كانت تؤكد على قيم معينة 
كالابتكار والتميز والريادة. 

٠‏ تعتبر التقافة التنظيمية عنصراً موؤّثراً على قابلية المنظمة للتغيير ومواكبة التطورات 
الجارية من حولها. فكلما كانت قيم المنظمة مرنة كانت أقدر على التغيير وأقدر على 
الاستفادة منه» وتنخفض هذه القابلية ما إذا كانت قيم المنظمة تميل إلى التبات والتحفظ. 

٠‏ تعتبر تقافة المنظمة نافعة إذا كانت تؤكد على سلوكيات خلاقة مثل؛ التفاني في العمل 
والتعاون وتكون غير نافعة بل ضارة في المقابل إذا كانت تؤكد على سلوكيات روتينية 
مثل؛ الطاعة والالتزام الحرفي بالتعليمات. 

٠‏ تحقق الثفافة التنظيمية التكامل الداخلي في المنظمةء والانسجام الخارجي بينها وبين 

وعند الحديث عن التقافة التنظيمية المتميّزة على وجه الخصوص فلقد أشار توفیق(۹١٠٠م:‏ 

۷) إلى أهم القيم التي يجب تبتيها من قبل المنظمات الساعية لتحقيق التميّز وأهمهماما 
٠‏ الإيجابية في تنفيذ ما يتم إقراره. 

٠‏ تشجيع الاستقلالية وروح المبادرة. 

٠‏ أن الإنتاجية تتم من خلال العاملين لا النظم. 

الاحتفاظ بشكل تنظيمي بسيط ومرن. 

٠‏ المرونة؛ حيث المركزية واللامركزية كل منها معمول به حسب الموقف والحاجة. 


إضافة إلى القيم السابقة تم تحديد بعض المؤشرات التي تستخدم كأدوات يُعتمد عليها في 
الحكم على وصف تقافة المنظمة بالتفافة المتميزة» ومن هذه المؤشرات ما يلي (ساندلوم 
٥۰م: »)٥-٤‏ (خيري ٤‏ ۲۰۱م: :)۸٤-۷۹٩‏ 
٠‏ تقافة المنظمة التي تتسم باحترام الأفراد وتقديرهم بمعنى؛ أن يكون لدى الرئيس قناعة 
بأنَ لكل فرد شخصية يجب احترامهاء حيث أن رعاية العاملين له انعكاسات إيجابية؛ 
فإدراك المرؤوس لاهتمام المنظمة به يساهم بشكل مباشر في التزامه تجاه منظمته. 
ه المشاركة في خلق القيم والرؤية المستقبلية للمنظمة. 


AE 


ه التشجيع على الابتكار والتميّز» حيث تتسم المنظمات المتميَ زة بالميل إلى تأكيد 
روح المبادرة وأسبقية الأفراد على القواعد والإجراءات» مع رؤية مفتوحة لتقل 
الأفكار الجديدة. 

٠‏ المشاركة والتفويض فكل الموظفين معنيون بمسائل التميّز. 

٠‏ التركيز على التطوير الذاتي» والتطوير والتعليم المستمر. 

٠‏ الاتجاه إلى العمل بروح الفريق حيث يكون الأفراد في حالة من التفاعل والتعاون 
لتحقيق أهداف مشتركة متفق على أهميتها من خلال؛ قيامهم بأدوار مختلفة ولكنها 
ARG‏ 

٠‏ بث روح المنافسة الموضوعية بين العاملين من خلال؛ خلق بيئة تنافسية إيجابية بين 
العاملين. وللمتافسة الموضوعية غدة محددات منها (توافر فرص متكافةة للترقية 
والتقدم» روح التحدي في إنجاز ما هو مطلوبب» العدالة التنظيمية). 

ه التركيز على العملاء والاستماع لاحتياجاتهم وتلبيتها. 

ختاماً إنشاء التقافة التنظيمية المتميزة يتطلب إحداث تغيير للتقافة التنظيمية السائدة بمعنى؛ 
كا و قحل غا اة اة الا وار ا ا ا الم وت 
إيجادهاء ومن تم تحديد حجم الفجوة المطلوب تقليصها عن طريق البحث عن العناصر والقيم 
غير المنسجمة مع الأولويات المطلوبة وبالتالي تحتاج إلى تغيير» ومن ثم اعتماد الإجراءات 
المطلوب عملها من أجل خلق التقافة التنظيمية المنشودة (القريوتي ١٠١٠۲م: .)۸١‏ 


وقد أكدت العديد من الأبحاث العلمية أن التقافة التنظيمية تعتبر من العوامل المهمة التي لها 
تأثير وبشكل مباشر على مستويات أداء المنظمة وموظفيها وإبداعهم وابتكارهم» ومستوى 
ولائهم وانتمائهم للمنظمة»ء بل قد تعد من أوضح المؤشرات التي يمكن من خلالها التفريق بين 
المنظمات المتميّزة ذات الرؤية المتطلعة إلى تحقيق الأفضل وبين تلك المنظمات التقليدية التي 


لا تحسن سوی المحاكاة والتعامل بردود الفعل (الدويري c(۰‏ (حداد وجودة ١٠١۲م).‏ 


٤ 


ب-التميز التنظيمي والتطوير التنظيمي: 
تعاني بعض المنظمات من العديد من المشكلات الإدارية وأوجه القصور؛ كانخفاض 
الروح المعنوية لدى العاملين» كثرة الاختلافات والشكاوى» والغياب» وهجرة العقول» 
إضافة إلى عدم تقديم الكفاءات البشرية كامل طاقاتها في العمل» وضعف شبكة الاتصالات 
في المنظمةء وجود فجوة بين العاملين ومنظماتهم. كل ما سبق دفع العلماء والدارسين إلى 
التركيز على بعض الأساليب لحل هذه المشكلات وغيرها فظهر مصطلح يحمل في طياته 
العديد من الأساليب لمواجهة هذه المشكلات وهو ما يطلق عليه التطوير التنظيمي. 
وعرّف 1ء١٠۴۲‏ التطوير التنظيمي بأنه "مجهودات منظمة تهدف إلى تحسين قدرات 
المنظمة على اتخاذ القرارات وحل المشكلات» وخلق علاقات متوازنة بينها وبين البيئة 
المحيطة باستخدام العلوم السلوكية" (الحنيطي ١٤٠١٠م: .)٠١‏ 
ويهدف التطوير التنظيمي إلى العديد من الأهداف أهمها ما يلي (علاء الدين ١٠١٠م:‏ 
۱۱۳-1): 
٠‏ رفع كفاءة المنظمة في المجالات الإدارية. 
٠‏ تطوير تقافة تنظيمية مبنية على مبدأ روح الفريق» وتفهّم الإدارة العليا والعاملين 
لاحتياجات كل طرف. 
٠‏ إعادة تقييم كافة أوجه النشاط في المنظمة بشكل دوري؛ لمعرفة نقاط القوة والضعف. 
٠‏ بناء القرار بشكل جماعي وتوفير المعلومات اللازمة لذلك. 
٠‏ تحسين عمليات الاتصال» وأساليب القيادة» وتشجيع روح المنافسة البناءة. 
٠‏ التطوير المستمر لبيئة العمل؛ بما يضمن تنمية مهارات وقدرات العاملين» وزيادة 
انتماءهم لمنظماتهم. 
تحقيق الأهداف السابقة الذكر يحتاج إلى اتباع العديد من آليات التطوير التنظيمي أهمها ما 
يلي (شهاب ٤‏ ۲۰۱م: :)۳٥-۳٤‏ 
٠‏ التأهيل والتدريب: وهو مدخل يركز على الفرد وتنمية مداركه ليواكب التطورات من 
حوله» ويتطلب كذلك إعادة النظر في السلوك ليتفق واتجاهات العمل. 
٠‏ الاختيار والتعيين: وهو مدخل يعني باختيار أفضل المؤهلات والخبرات» واستقطاب 
الكفاءات التي لديها قدرات تطويرية للعمل في التنظيم. 
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٠‏ الأجور والمكافآت والحوافز: يتم السعي في هذا المدخل اتطوير أنظمة الأجور 
والحوافز» وتحسينهاء وربطها بالأداء. 

٠‏ النظم الشاملة: وهو مدخل يركز على دراسة المشكلات العمالية الفردية والجماعية 
بالإضافة إلى تطوير ثظم العمل وأساليبه وأهدافه. 

٠‏ تصنيف وتوصيف الوظائف: يتم من خلاله تحديد المهارات» والمؤهلات» والواجبات 
لكل وظيفة؛ وبالتالي اختيار أنسب الكفاءات لشغلها. 

٠‏ تبسيط الإجراءات: حيث يتم تعديلها بما يتناسب مع التطورات في المحيطء واختصار 
الوقت» وإلغاء الخطوات غير الضرورية. 

٠‏ تطوير الهياكل التنظيمية: ويُعنى بمعالجة الاختصاصات والصلاحيات» وعلاقة 
الوحدات ببعضها. 

٠‏ مكننة العمل: ويقصد به إدخال التحسينات على الأساليب والمعدات المستخدمة في 
العمل المكتبي لتسهيل العمل وسرعة إنجازه. 


تستخلص الباحثة مما سبق_أن آليات وأساليب التطوير التنظيمي يمكن إدراجها تحت أربعة 


محاور أساسية وهي: 


-١‏ تطوير مهارات الأفراد العاملين. 

- تطوير النظم والإجراءات. 

۳- تطوير الهيكل التنظيمي. 

٤‏ تطوير طرائق العمل والتكنولوجيا المستخدمة. 


ج- التميّز التنظيمي وإدارة الموارد البشرية: 


استقر مفهوم إدارة الموارد البشرية وتبلورت فكرته بعد مروره بسلسة من التطورات 
والنظريات المتمحورة حول الفرد العامل والاستفادة القصوى من طاقاته. فمصطلح إدارة 
الموارد البشرية حديث نسبياً؛ يعود إلى عصر النهضة الصناعية التي ظهرت في القرن 
الثامن عشر ومن ثم صرت للعالم العربي» وتميزت هذه الحقبة بظهور الآلات والمصانع 
الكبيرة مع سوء ظروف العمل وطول ساعاته» والرقابة الحازمة. مما أدى إلى ظهور بعض 


٦ 


الاتحادات العمالية اعتراضاً على ذلك» وبدأ الاهتمام بتنظيم ساعات العمل وتحديد مهامه 
ومواصفاته» إضافة إلى النظر في شكاوى العمّال وتظلماتهم (الكلالدة ۸٠١٠۲م:‏ ۲). ومن تم 
تطورت النظريات الإدارية بالتزامن مع تطور الفكر الإداري وتعاقب المدارس الإدارية بدء 
من الإدارة العلمية مروراً بحركة العلاقات الإنسانية ومدرسة العلوم السلوكية. 


تتفاوت تعريفات العلماء والكتاب حول مفهوم إدارة الموارد البشرية فلا اتفاق بين العلماء 
على تعريف موحد له. حيث تناوله كل عالم من زاوية معينة تخدم مجال تخصصه وأهدافه؛ 
فبعضهم يركز على اعتبارها وظيفة إدارية عليها أن تسعى إلى تحقيق الأهداف المرتقبة منها 
والمتماشية مع استراتيجية المنظمة» والبعض الآخر ينصب اهتمامه على الوظائف والأنشطة 
المطلوبة منها. 


وستعرض الباحثة بعضاً من هذه التعريفات منها: التعريف الذي تناول إدارة الموارد البشرية 
بالنظر إليها كأحد إدارات المنظمة المؤثرة في تحقيق الأهداف العامة لها فعرفها بأنها 
"القرارات والأفعال التي ثعنى بإدارة الموظفين في كل المستويات الإدارية في العملء وتلك 
القرارات التي تتعلق بتطبيق الاستراتيجيات الموضوعة لخلق الميزة التنافسية للمنظمة" 
(المعايطة والحموري ١٠١٠م: .)٠١‏ بينما كان تعريف صالح أكثر تفصيلا للأنشطة التي 
تؤديها إدارة الموارد البشرية فوصفها بأنها" الإدارة التي تقوم بتوفير ما تحتاجه المنشأة من 
الأيدي العاملة والمحافظة عليهاء وتدريبهاء وتطويرهاء والعمل على استقرارهاء ورفع روحها 
المعنويةء كما تقوم هذه الإدارة أيضا بمتابعة تطبيق اللوائح والقوانين التي شاركت في 
صياغتها واعتمدتها الإدارة العليا في المؤسسة وتعديلها من وقت لآخر بما يتماشى مع 
مصلحة المنشأة والعاملين فيها" ( صالح ٤٠٠٠م: ۲٠-٠١‏ ) . وترى الباحثة أن التعريف 
الأكثر ارتباطاً بمضمون الدراسة هو تعريف 2١٥۲ائص ۸٤‏ حيث عرفها " بأنها منهج 
استراتيجي متكامل لإدارة الأصول المؤسسية الأكبر قيمة وإسهام في تحقيق أهداف المنظمة' 
Armstrong 2006: 4 )‏ (. 

وتحقيق الميزة التنافسية للمنظمة لا يتم إلا من خلال العنصر البشري» حيث من المتوقع أن 
تتعرض قيمة موارد المنظمة المادية للتناقص مع مرور الوقت» في حين أن الوضع مختلف 
بالنسبة للموارد البشرية باعتبارها أصول تتزايد قيمتها يوماً بعد آخر وتتميز بشكل يصعب 
على المنظمات تقليده» ولن يتحقق ذلك إلا إذا أحسنت إدارة الموارد البشرية التعامل مع هذا 


المورد. وإحسان معاملة هذا المورد من الممكن تحقيقه من خلال؛ اهتمام إدارة الموارد 


¥ 


البشرية بتحقيق العديد من الأهداف أهمها: تكوين علاقات عمل مرغوب فيها بين جميع 
أعضاء المنظمة من خلال تقسيم المهام التنظيمية إلى وظائف» وتحديد مسؤولية وسلطة كل 
وظيفة وعلاقتها بالوظائف الأخرى. وضمان تحقيق التكامل بين الأفراد والجماعات العاملة 
في المنظمة والمنظمة التي يعملون فيها من خلال التوفيق بين أهداف الفرد والجماعات مع 
أهداف المنظمة بطريقة تشعر الموظفين بالمشاركة مما يزيد من التزامهم وولائهم تجاهها. 
العمل على تطوير العاملين وإتاحة فرص التقدم للموظفين؛ من خلال التدريب والتعليم وتوفير 
مرافق للتدريب. الحفاظ على الروح المعنوية العالية وأفضل العلاقات الإنسانية داخل المنظمة 
عن طريق دعم وتحسين الظروف مما يجعل الموظفين يتمسكون بأعمالهم لفقرة أطول 
.(Shivarudrappa, Ramachandra and Gopalakrishna 2010: 10-11)‏ 


وتستخلص الباحثة مما سيق أن نجاح وتفوّق المنظمات يعتمد على جودة إدارة مواردها 
البشرية والمادية؛ ويعتبر المورد البشري المورد الأهم بينهاء وأي تحسن وتطور إداري لن 
يتحقق بمعزل عن الاهتمام به» وبجميع الوظائف المرتبطة به ابتداء من التخطيط لحياته 
الوظيفية وانتهاء بتطويره وتنمية مهاراته. وإدارة الموارد البشرية تكتسب أهميتها من كونها 
المتعامل الأساسي مع هذا الموردء إضافة إلى أن المنظمات المعاصرة يحيط بها العديد من 
التحتيات تفرض عليها التكيتف والاستجابة. فمن الضروري أن يكون الهدف الأساسي الذي 
تدور حوله كافة أهداف إدارة الموارد البشرية هو تحقيق الكفاءة الإنتاجية للمنظمة دون إغفال 
رعاية المورد البشري الموجود لديها. 


۸ 


٠۳-١-۲‏ معوقات تحقيق التميّز في المنظمات: 


يُعيق تحقيق التميّز في المنظمات العديد من العوامل والأسباب وستحاول الباحثة ذكر أهم ما 
أوردته الكتب وبعض الدراسات عن تلك المعوقات» أو ما يمكن تسميته بمحددات تحقيق 


التميَز التنظيمي: 


ذكر إهاع1 (91 :2007) أن العديد من المنظمات تعاني من بعض المشكلات الداخلية أهمها: 
اقتناعها بالمتحقق من الإنجازات» وعدم حرصها على البحث عن التميز والتطور مما يحد 
من قدرتها على الارتقاء بمستوى عملياتها وأدائها إلى مستوى تطلعات وتوقعات المتعاملين 
معها والعاملين فيهاء وانشغال المنظمة بالأعمال الروتينية اليومية صارفاً إياها عن تحديث 
استراتيجياتها وأهدافها التي ربما لا تتماشى مع العصر الحالي. 


وأضاف العتيبي (۰۷ ۰م hi‏ أن الخوف من الفشل» ومقاومة التغيير»› وجمود 
القوانين» وفقدان الحافزء وانخفاض الدعم الجماعي؛ كل ذلك قد يكون سبباً في إعاقة تحقييق 
التميز التنظيمي. 


وذکر الباحثان الدويري واللوقان أن هم معوقات التميّز التنظيمي تتمحور في التالي 
(الدويري ٦۲۰۰م: »)٥۷‏ (الوقان ١١١۲م: )۲۲١‏ 


٠‏ البيروقراطية وما يرافقها من جمود وتعقيد وعدم وضوح للأهداف. 
٠‏ عدم الاستفادة من أنشطة المعلومات بشكل مستمر وسريع. 

NE EN e E a 

٠‏ عدم مساندة العمل الجماعي. 

٠‏ التمسك بالأنماط التقليدية. 

٠‏ عدم وضوح الرؤية والأهداف. 


٠‏ غياب الدوافع الداخلية للتميز والإبداع. 


٤۹ 


٠‏ القوى المقاومة للتغيير. 

٠‏ ضعف البنية التحتية اللازمة لإدارة التميز. 

ه قلة الكفاءات البشرية اللازمة لإدارة التميز. 

٠‏ ضعف المنافسة بين المنظمات. 

٠‏ غياب المناخ التنظيمي الداعم للتميز. 

٠‏ انخفاض مستوى التقافة التنظيمية الداعمة للتميز. 
٠‏ الخوف من الفشل أتناء عمليات التطوير. 


وتضيف الباحثة على ما سبق أن مما قد يعيق تحقيق التميّز التنظيمي هو غياب معايير 
ومؤشرات قياس كفاءة الأداء في الأجهزة الحكوميةء وضعف الاهتمام بإجراء الدورات 
والندوات عن التميز التنظيمي وأهم مبادئه ومتطلباته وطرق الوصول إلى تحقيقه» وعدم 
توفر المعرفة الكافية بالجوائز العديدة للمنظمات المحققة له مما ينعكس بدوره على ضعف 
مشاركة المنظمات في هذه الجوائز وضعف المنافسة الإيجابية بينها. 


۲-١‏ التعريف بمستشفى جامعة الملك عبد العزيز 

تم افتتاح مستشفى جامعة الملك عبد العزيز عام (١۳۹١ه)‏ بهدف تحقيق الرسالة التالية: 
"أن نخدم المجتمع بتقديم رعاية صحية تلبي احتياجات المرضى» وتوفير بيئة مناسبة لتعليم 
وتدريب الكوادر الصحيةء ودعم البحث العلمي". وللمستشفى رؤية مستقبلية مفادها أن يصبح 
مستشفى جامعة الملك عبد العزيز أحد المراكز الرائدة في ممارسة الطب بالشرق الأوسط. 


وتقع إدارة المستشفى تحت إدارة معالي مدير جامعة الملك عبد العزيز بجدة» ويوفر 
التتف اذ من الخمسات لوبي اتحانة وطاديا 


ومن الجدير بالذكر أن اختيار الباحثة وقع على مستشفى جامعة الملك عبد العزيز بجدة 
للأسباب التالية: أنه ضمن أهم القطاعات في الدولة وهو القطاع الصحي» ويخدم فئة هاممة 
وهي أعضاء هيئة التدريس ومنتسبي وطلاب وطالبات جامعة الملك عبد العزيز إضافة إلى 
المجتمع بصورة عامةء ولحرصه الدائم والمستمر لإحداث التطور وتحقيق التميّز والريادة 
كما ذكر في رؤية المستشفى ورسالته ويدل على ذلك حصوله على الاعتماد الكندي الذهبي 
والماسي في مجال الرعاية الصحيةء أخيراً السعي أن يستفيد المستشفى من نتائج الدراسة في 
تطوير ممكنات التميّز التنظيمي فيه وجعلها سبيل لتحقيق نتائج التميّز التنظيمي» والارتقاء 


بمستو ی الخدمة الإدارية. 


°١ 


۳-۲ الدراسات السابقة: 


اطلعت الباحتة على العديد من البحوث والدراسات ذات الصلة بموضوع الدراسةء مما ساهم 
في بلورة فكرة الدراسةء والتعرف على أهم ما تم دراسته من أبعاد للموضوع» أو ماتم 
طرحه كمقترحات لدراسات قادمة مكمَّلة لما سبق. وفيما يلي أهم الدراسات السابقة متدرجة 


تأريخيًاً من الأقدم إلى الأحدث: 


أولاً: الدراسات السابقة العربية: 


الدراسة الأولى: دراسة الدويري(٠١٠٠٠م)»‏ بعنوان: " إدارة التميّز في القطاع العام الأردني: 


دراسه میدانیه ١‏ 


سعت هذه الدراسة إلى تسليط الضوء على واقع إدارة التميّز في منظمات القطاع العام 
الأردني» وحاولت إلقاء الضوء كذلك على مفهوم إدارة التميّز كفلسفة إدارية حديثةء وركزت 
على التعرّف على أهم العناصر اللازمة لضمان نجاح عملية التميز والعوامل التي قد تعيق 
هذا النجاح» كما اهتمت بدراسة علاقة التميز ببعض المفاهيم التنظيمية وهي (القيادة 
الحوافزء جوائز التميز التنظيمي» التفافة التنظيمية السائدة» ظروف العمل). اعتمدت على 
الاستبانة كأداة لجمع البيانات من عينة الدراسة المكونة من )۳٠۸(‏ مدير في )١١(‏ منظمة 
حكومية. واستخدمت المنهج الوصفي التحليلي. خلصت الدراسة إلى النتائج التالية: 


-١‏ أن إدراك مدى توفر عناصر التميّز في المنظمة يساعد على تطبيق إدارة التميز. 

- أن النمط القيادي يؤثر على مستوى تطبيق إدارة التميز. 

۳- أن جوائز التميز التنظيمي تلعب دور هام في تعزيز نقافة التميّز وصولا إلى إدارة 
التميز إضافة إلى تأثير التقافة السائدة على أداء الموظفين وتميزهم. 

٤‏ - اتفاق أفراد الدراسة على تأثير الحوافز كعامل معنوي للموظفين ومشجّع على التميّز. 

-٥‏ أن أهم معوقات تطبيق إدارة التميّز هي المعوقات التنظيمية. 

وتوصي الدراسة بضرورة تعميق تطبيقات إدارة التميّز ليشمل كافة المجالات ومستويات 

النشاط في المنظمة» وأكدت على ضرورة دعم الإدارة العليا لإدارة التميز» وإعادة النظر 

في المعوقات التنظيمية. 


o1 


الدراسة الثانية: دراسة النسور (١٠٠٠م)»‏ بعنوان: 'أثر خصائص المنظمة المتعلمة في 
: دراسة تطبيقية ةذ 


تمركزت مشكلة هذه الدراسة في محاولة الكشف عن مستوى امتلاك وزارة التعليم العالي 
والبحث العلمي الأردنية خصائص المنظمة المتعلمة المتمثلة فيما يلي: (التعلم المستمرء 
الحوار» فرق العمل» التمكين» الاتصال والتواصل)» ومستوى تطبيق أبعاد التميز المؤسسي 
التالية: (القيادةء الموارد البشريةء العمليات» المعرفةء التميّز المالي)» وحرصت كذلك على 
معرفة تأثير خصائص المنظمة المتعلمة على التميّز المؤسسي. استخدمت الاستبانة كأداة 
لجمع البيانات من عينة الدراسة البالغ عددها ( )٠۹١‏ موظف من حملة البكالوريوس فما 
فوق. اعتمدت الباحتة على المنهج الوصفي التحليلي. وأسفرت الدراسة عن النتائج التالية: 
توسط مستوى كل من خصائص المنظمة المتعلمة وأبعاد التميّز المؤسسي» ووجود تأثير 
لتلك الخصائص على التميز من ناحية أخرى. 

وأهم ما أوصت به الباحتة تعزيز عملية المشاركة في اتخاذ القرارات كوسيلة من وسائل 
التطوير» والاهتمام بالتواصل المستمر مع الفئات المستفيدة والحرص على تحقيق رضاهب 
وركزت على ضرورة تبني مفاهيم الجودة الشاملة. 


الدراسة الثالثة: دراسة العطوي (١٠١۲م)»‏ بعنوان: " أثر القيادة التحوبلية على التميّز 
التنظيمى: دراسة تطبيقية فى وزارة العدل السعودية فى منطقة تبوك'. 


ركزت هذه الدراسة على اكتشاف مستوى توفر أبعاد القيادة التحويلية المتمتلة في: (الدافع 
الإلهامي» التأثير المتالي» الاعتبارية الفرديةء الاستثارة الفكرية) من ناحيةء وتأثيرها على 
التميّز التنظيمي من ناحية أخرى. والمنهج المثبع في الدراسة هو المنهج الوصفي التحليلي. 
الأداة المعتمّد عليها لجمع البيانات هي الاستبانة التي تم توزيعها على عينة الدراسة ( ٠٠١‏ ) 
موظف في وزارة العدل السعودية. وخلصت الدراسة إلى النتائج التالية: 


-١‏ ارتفاع درجة توفر أبعاد القيادة التحويلية التي تمارس في وزارة العدل السعودية حيث 
احتل بعد الدافع الإلهامي المرتبة الأولىء ومن تم التأثير المثالي» فالاعتبارية الفردية» 
وأخيراً الاستثارة الفكرية على التوالي. 


or 


توسط مستوى توفر أبعاد التميز التنظيمي التالية (تميز القيادةء تميز المرؤوسين» تميز 
الهيكل التنظيمي» تميز التقافة التنظيمية). 

۳- وجود أثر لأبعاد القيادة التحويلية على التميز التنظيمي في وزارة العدل السعودية وأنَ 
أبعاد القيادة التحويلية تفسر ما مقداره ٠٠,۲(‏ %) من التباين في التميّز التنظيمي. 

٤‏ وجود أثر ذو دلالة إحصائية يُعزى لمتغير العمرء والمؤهل العلمي» وسنوات الخبرة. 


وأو صت الدراسة بضر ورة تأسيس مناخ وبيئة تذد تنظيمية محفزة وداعمة للتميز التنظيمي»› 
وأكدت على أهمية توعية العاملين بأهداف المنظمة» وأخيراً ركزت على أهمية زيادة وعي 
القادة واهتمامهم بتقديم الاستثارة الفكرية والاعتبارية الفردية. 


الدراسة الرابعة: دراسة الحوري e ١١(‏ در جة تطبيق مديري | لمدارس 
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ء جائزة الملكة رانيا العبد الله 


سعت الدراسة إلى الإجابة على التساؤل التالي: ماهي درجة تطبيق مديري المدارس الثانوية 
الحكومية الأردنية لمعايير التميز الإداري في ضوء معايير جائزة الملكة رانيا العبد الله 
التالية: (شؤون الطلبة» التنمية المهنية المستدامةء القيادةء التخطيط الاستراتيجي» إدارة 


الموارد والمعرفةء إدارة العمليات» المتابعة والتقويم» الإنتاجات والإنجازات). واعتمدت 
الدراسة على الاستبانة كأداة لجمع البيانات من عينة الدراسة المكونة من )٠٠۳(‏ معلم ومعلمة 
تم اختيارهم تبعاً لطريقة العينة العشوائية الطبقية العنقودية. واستخدمت المنهج الوصفي 
التحليلي. وأسفرت الدراسة عن النتائج التالية: أن درجة تطبيق مديري المدارس الثانوية 
الحكومية الأردنية لمعايير التميّز الإداري في ضوء جائزة الملكة رانيا العبد الله كانت 
متوسطة بشكل عام» بمتوسط حسابي قيمته .)۳,٠١(‏ وأظهرت كذلك عدم وجود فروق ذات 
دلالة إحصائية في تطبيق مديري المدارس الثانوية الحكومية الأردنية لمعايير التميّز 
الإداري في ضوء جائزة الملكة رانيا العبد الله ثعزى للعوامل الشخصية (الجنس» الخبرة 
المؤهل العلمي). 


وتوصي الدراسة بضرورة إجراء تعدیلات في مهمات مديري المدارس الثانوية الحكومية 
وتعيين موظفين مساندين للقيام بالأعمال الروتينية. 


o 


الدراسة الخامسة: دراسة العزب والعنزي (١٠١۲م)»‏ بعنوان: " أثر وظائف إدارة الموارد 


هدفت هذه الدراسة إلى التعرّف على أثر بعض وظائف إدارة الموارد البشرية على تحقيق التميز 
التنظيمي من خلال دراسة مستوى الأبعاد التالية للتميّز التنظيمي: (تميز القيادة» تميز 
المرؤوسين» تميز الهيكل التنظيمي» تميز الاستراتيجيةء تميز الثفافة) في الجمارك السعودية. 
ولتحقيق أهداف الدراسة تم تطوير استبانة لغرض جمع البيانات. وتكون مجتمع الدراسة من 
)۳١(‏ مبحوتاً. اعتمدت الدراسة على المنهج الوصفي التحليلي. وخلصت إلى: وجود علاقة 
ذات دلالة إحصائية بين وظائف إدارة الموارد البشرية وأبعاد التميز التنظيمي» وأنَّ وظائف 

إدارة الموارد البشرية (التوظيف» التدريب والتطوير» الأجور والحوافزء تقييم الأداء) تفسر ما 
مقداره (%7۳,۳) من الاختلافات في مستوى أبعاد التميز التنظيمي. 

ومن أهم ما أوصى به الباحثان هو ضرورة العمل على إيجاد ثفافة تنظيمية تعزز الاستخدام 

الأمثل والفعَال لوظائف إدارة الموارد البشرية في البيئة التنظيمية. إعادة النظر في سياسات 


الأجور والرواتب» والعمل على وضع معايير تحقق العدل والمساواة بين العاملين. 


الدراسة السادسة: دراسة جرار (١٠١۲م)»‏ بعنوان 'العلاقة بين مقومات التميز بالأداء 
ونتائجه في قطاع الصناعات الدوائية الفلسطينية"'. 

يهدف هذا البحث إلى دراسة العلاقة بين مقومات التميّز وهي (القيادة الاستراتيجيةء 
الموارد البشريةء موارد الشركة وشراكاتهاء العمليات) ونتائجه (رضا العاملين والزبائن 
والمجتمع» وزيادة الأرباح الصافية والمبيعات» والحصة السوقية للشركات المبحوثة). ولأجل 
تحقيق هذا الهدف اعتمدت الدراسة على الاستبانة وتم توزيعها على (۷۸) مبحوث. خلصت 
الدراسة إلى وجود علاقة بين مقومات (ممكنات) التميز ونتائج الأداء مجتمعة ومنفصلة»ء وأنَ 
مقومات التميز تفسر ما مقداره )%٦١1(‏ من التغير في نتائج الأداء. 

وتوصي الدراسة بضرورة استطلاع الشركة لاحتياجات الزبائن والأخذ بمقترحاتهم» 
وضرورة توسعة مدارك القائمين على الشركات حول الأداء» وضرورة العمل على تجسيد 
التقافة الداعمة للتميّز. 


oo 


2 السابعة: دراسة ٤(‏ ۰ بعنوان "أت جائز الملك عد الله الثاني للتميز 


تهدف الدراسة إلى قياس آثر جائزة الملك عبد الله الثاني للتميّز في المجالات التالية: (القيادة 
والأفرادء والعمليات» والمعرفةء والمالية) في التطوير التنظيمي في المؤسسات الأردنية 
المشاركة بالجائزة. وتكون مجتمع الدراسة من (۸) مؤسسات حاصلة على جائزة التميز في 
دورتها السابقة. وتم استخدام الاستبانة كأداة لجمع البيانات وتكونت العينة من )٠۸(‏ 
مبحوث. واعتمد الباحث على أساليب الإحصاء الوصفي وتحليل التباين في اختبار فرضيات 
الدراسة. وتشير نتائج الدراسة إلى وجود أثر ذي دلالة إحصائية لأبعاد التميز المختارة على 
التطوير التنظيمي. وعدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية ثعزى للمتغيرات الشخصية وفقاً 
لتصورات الموظفين في المؤسسات المبحوثة. 

وأهم ما أوصت به الدراسة ضرورة اهتمام القيادات بنظام المكافآت وذلك باتباع أسس أكثر 
موضوعية وعادلة مع جميع الموظفين» العمل على بناء فرق العمل وإداراتها بشكل يدعم 
التميز التنظيمي» وأخيراً يؤكد الباحث على ضرورة إجراء مزيد من الدراسات لإشباع 
موضوع التميز. 


ةه مبدانية الكلبات التقنية ةذ 


هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على دور تمكين العاملين المتمثل في المحاور التالية: (التقافة 
التنظيميةء التفويض» المشاركةء فرق العمل) على التميز المؤسسي من خلال الأبعاد التالية:( 
التميز القيادي» التميز البشري» التميز الخدماتي). اعتمد الباحت على المنهج الوصفي 
التحليلي. واعتمدت على الاستبانة كأداة لجمع البيانات من العينة المتمثلة في )٠٠٠(‏ موظف. 
وتوصلت الدراسة إلى أن أفراد العينة يوافقون على توفر التمكين الإداري وأبعاد التميّز 
المؤسسي بدرجة كبيرة» كما توصلت إلى وجود علاقة بين المتغيرين. 

ومن أهم ما أوصت به الدراسة ضرورة العمل بالتفويض الإداري والمشاركة بالمعلومات»› 
وزيادة التفة وتدعيمها أثناء التفويض» زيادة المخصصات المالية التي تدعم برامج التميز. 


°٦ 


الدراسة التاسعة: دراسة الفرا وسمهود (١٠١٠م)»‏ بعنوان 'واقع إدارة التميّز بجامعة 
EF M ۰ ۰‏ 1 


ركزت هذه الدراسة على التعرّف على واقع إدارة التميّز في جامعة الأقصى وفق النموذج 
الأوروبي للتميّز. وتم الاعتماد على المنهج الوصفي التحليلي. وتم جمع البيانات من خلال 
الاستبانة. ولقد استخدم الباحثان أسلوب الحصر الشامل بمقدار (1۸) استبانة. وقد توصلت 
الدراسة إلى أن مستوى تطبيق جامعة الأقصى لعناصر إدارة التميّز (القيادة» السياسة 
والاستراتيجيةء العاملين» العمليات» الشراكات والموارد» رضا العاملين» رضا الفئة 
المستهدفةء خدمة المجتمع» نتائج الأداء الرئيسية) يقل عن (0٠٦%)؛‏ حيث حازت القيادة على 
المرتبة الأولى»ء وتلاها نتائج الأداء الرئيسيةء وجاء رضا العاملين في المرتبة الأخيرة. 
وتوصلت كذلك إلى أنه لا يوجد اختلاف في مستوى تطبيق جامعة الأقصى لعناصر إدارة 
التميّز تثعزى للمتغيرات الشخصية. 

وأوصت الدراسة بوضع قواعد عمل مرجعية واضحة؛ أي معايير وإجراءات عملية 
موضوعية وقابلة للقياس بدلا من الاحتكام إلى التقييمات الشخصية» والعمل على تعزيز 
الميزة التنافسية للجامعة لتمكينها من توفير مخرجات تعليمية تتناسب ومتطلبات سوق العمل. 


ثانياً: الدراسات السابقة الأجنبية: 


الدراسة الأولی: دراسة Boys, Wilcock, Karapetrovic and Aung‏ (2005) بعنوان: 


حاولت هذه الدراسة استكشاف القضايا العامة المتعلقة بالتميز في العمل وآلية تطبيق متل هذه 
البرامج. وباختصار اختبرت هذه الدراسة إمكانية تطبيق برامج التميز في العمل واختارت 
لهذا الغرض (معايير الايزو) المطبقة من قبل المؤسسات الكندية. واستخدمت الاستبانة 
المعتمدة على مقياس ليكرت» وأسئلة قصيرة مفتوحة»ء إضافة إلى الاختيار من متعدد. وشملت 
عينة الدراسة ممتلين من المنظمات الكندية بفئات مختلفة (أصحاب المنظمات» الرؤساء 
ونوابهم» الرؤساء التنفيذيين» الإدارة التنفيذية) وبلغ عددها .)٠٠١(‏ وأظهرت نتائج هذه 
الدراسة: أن تطبيق برامج التميز في العمل من قبل المنظمات الكندية مرتبط بحجم وموقع 
المنظمةء وأنَّ حجم وموقع المنظمة يجب أن يكون مرتبط بالشروط والتسلسل الذي يتم من 


oV 


وجود اختلافات في تطبيق برامج التميز في العمل بين المنظمات ضمن القطاعات الصناعية 
المختلفة وكذلك بين المنظمات ذات الهياكل التنظيمية المختلفة. 


ويؤكد الباحث على ضرورة الاستفادة من نتائج هذه الدراسة حيث أنها ذات دلالات لصانعي 
السياسات الحكومية الذين يسعون الى دعم المنظمات ومدراء البرامج النوعية ورجال 
الاعمال بشكل أفضل كونها تمكنهم من تحديد الاحتياجات التي لم يتم تلبيتها. 


الدراسة الثانية: دراسة 121a‏ مه aص۲هط؟‏ (2007)» بعنوان: 'تقييم آراء قيادات 
يز الصالحة المنظمات كافة". 


تهدف هذه الدراسة إلى تحديد آراء قيادات المنظمات حول أهم معايير التميّز الصالحة 
للتطبيق على المنظمات كافة» وسعت إلى تطوير نموذج تندمج فيه مميزات مشتركة من 
نماذج التميّز المختلفة. واستخدمت الاستبانة كأداة للدراسة. وتكونت عينة الدراسة من كبار 
المهنيين العاملين في مجال إدارة الجودة المشاركين في المؤتمر الدولي للجودة المقام في 
طوكيو (سبتمبر ١٠٠م)‏ ومجملهم )٦٦(‏ فرد أكاديمي» واستشاري» ومدراء أعمال. 
وتوصلت الدراسة إلى بناء نموذج تميّز يتكون من (1) معايير وهي (القيادة» التقافة» 
التخطيط الاستراتيجي» العمليات» نتائج الأعمال» خسن التوجيه» التحسين المستمر» تأكيد 
النجاح» البيئة الخارجية). 

وتوصي الدراسة بضرورة أن تكون البيئة الخارجية متكاملة مع التقافة وبيئة العمل. كما 
أگدت على أن النجاح يعتمد على القيادة والتقافة والقيم المشتركة التي تسهل إزالة العقبات» 
وتدفق العمليات والمعلومات» وإرضاء الأطراف المختلفة. 


0۸ 


الدراسة dlلlلڈ: Pinar and Girard‏ )2008(« " 
والقيادة في أداء الأعمال: دراسة استطلاعية للشركة التركية" 

تركز هذه الدراسة على التحقق من أثر كل من التميز المؤسسي المتمتل في الأبعاد التاليية 
(رعاية العملاءء الابتكار المستمر» الموارد البشرية الملتزمة)» واستراتيجيات القيادة التالية 
(الاهتمام من خلال الرؤيةء التواصل من خلال تحديد المواقع» التقة من خلال الاحترام) على 
أداء الشركات في تركيا. وقد حددت الدراسة سبعة أبعاد لقياس الأداء (الربح» الحصة 
السوقيةء النموء المحافظة على العملاءء نمو المبيعات» العائد على الاستثمار» معدل دوران 
العاملين). تم جمع البيانات عن طريق إجراء المقابلات الشخصية في )٠٠١(‏ شركة في ثلاث 
مدن رئيسية في الجزء الغربي من البلاد (أزميرء ومانيساء وودنيزلي) تم اختيارها عشوائياً 
من أصل )۷۲٠١(‏ شركةء وكان عدد الاستجابات )٠١١(‏ مقابلة. 


ترات الف را 


-١‏ وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين التميّز المؤسسي والأداء» وبين استراتيجيات 
القيادة والأداء. 

۲- عدم ارتباط أي من أبعاد التميّز المؤسسي مع معيار الربح» وبالنسبة لمعيار 
الموارد البشرية كان مرتبطاً بشكل قوي مع الحصة السوقيةء وبُعد الابتكار المستمر 
كان ارتباطه الأقوى بنمو المبيعات والعائد على الاستثمارء بينما ارتبط بُعد رعاية 
العملاء مع المحافظة على العملاء. 

وتوصي الدراسة بزيادة تحسين الاهتمام بالعملاءء إجراء دراسات مستقبلية شاملة متغيرات 
جديدة كالإيرادات» وتوسيع تطبيق النماذج المطورة من قبل الدول المتقدمة في المنظمات 
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الدراسة الرابعة: واه (2009)» بعنوان: 'دراسة مقارنة لنماذج التميّز في مواجهة 
القيم الإنسانية". 

هدفت الدراسة إلى إجراء دراسة مقارنة لنماذج التميّز إزاء القيم الإنسانية في )١١(‏ منظمة 
خدمية في هولندا. استخدمت الدراسة الاستبانة كأداة لجمع البیانات من (۳۸۹) مبحوث. 


اعتمدت على المنهج الوصفي التحليلي. وأسفرت الدراسة عن وجود اختلافات بين ما هو قائم 


۹ 


والقيم النمطيةء وان القيم الإنسانية تو ثر في استراتیجیات التميّز التي ترکز علی کلا 

(العملاءء والتعلم المستمر» والابتكار» والمسئولية الاجتماعيةء وإشراك الموظفين). 

وتؤكد الدراسة أن القيم الأساسية لنماذج التميّز تصبح أكثر فاعلية إذا كانت متفقة مع القيم 
الإنسانية وتوصي بأخذ ذلك في الاعتبار عند تصميم نماذج التميز. 


2 الخامسة: دراسة ١ء1‏ (2010)ء بعنوان: 'فائدة نهج 2 و استناداً إلى 


: دراسة حالة لث 


تهدف هذه الدراسة إلى تقييم مدى فائدة تطبيق نموذج التميز في العمل في مساعدة المنظمات 
على تحسين فاعليتها وأدائها؛ مستخدمة منهج التقييم الذاتي وقد تم تطبيق هذا التقييم الذاتي 
على المؤسسات الفيتناميةء إضافة إلى محاولتها استكشاف العديد من قضايا التنفيذ المرتبطة 
بهذا التقييم الذاتي وتحديد العوامل المؤثرة في نجاحه. واعتمدت الدراسة على المنهج 
التجريبي. وتكونت عينة الدراسة من (۲۷) مفردة في شركتين تعملان في مجال المنسوجات 
والألبسة الجاهزة في فيتنام. واستخدم الباحث الاستبيان والمقابلات شبه المنظمة مع كبار 
المدراء في الشركتين المختارة بهدف جمع بيانات الدراسة. وأظهرت نتائج هذه الدراسة: أن 
التقييم الذاتي يساعد المدراء على تحديد موقفهم الحالي» وتحديد اتجاهاتهم وأولوياتهم 
المستقبلية لتحسين أداء الشركةء ووجود فائدتين تنم عن استخدام منهج التقييم الذاتي هما: 
(تحديد مواطن القوة والضعف في الشركةء تعزيز الوعي التنظيمي في الشركة). أثبتت نتائج 
هذه الدراسة فائدة التقييم الذاتي بالنسبة الى الشركات الفيتنامية؛ حيت عزّز التقييم الذاتي أداء 
هذه الشركات نحو التميز. 

توصي الدراسة بضرورة الاهتمام بالتعليم والتدريب في مجال التميّز في العمل والتقييم الذاتي 
للشركات؛ مما يساهم في تحقيق الاستفادة من تطبيق منهج التقييم الذاتي في الشركات. 


التعقيب على الدراسات السابقة: 
بعد استعراض الدراسات السابقة العربية والأجنبيةء توصلت الباحثة إلى الاستنتاجات التالية: 


٠‏ تنوع البيئات المطبقة فيها الدراسات السابقة. 

تتوع التطبيق ما بين البيئة العربية والأجنبيةء وكذلك القطاع الحكومي والقطاع 
الخاص. 

تتداخل الدراسة الحالية مع بعض الدراسات السابقة متقل دراسة ( 2010,ع,1)» 
ودراسة )2005 «(Boys, Wilcock, Karapetrovic and Aung,‏ ودراسã‏ 
(الحنيطي ١٤٠١٠م)‏ في تناولها لأهمية التميّز التنظيمي كفلسفة إدارية حديتة وأداة 
مساعدة على تقييم وتقويم وضع المنظمة لرفع مستوى جاهزيتها للوصول إلى نتائج 
التميز التنظيمي» وتأكيدها على أهمية التعرف على نماذجه ومتطلباته والمنافسة على 
جوائزه. 

٠‏ تلتقي بعض الدراسات السابقة مع الدراسة الحالية في قياس مستوى بعض عناصر 
التميز التنظيمي» وتختلف عنها في قياسها لعناصر وأبعاد أخرى للتميّز التنظيمي؛ 
حيث ركزت دراسة (الحوري ١٠١۲م)‏ على العناصر التالية (شؤون الطلبةء التنمية 
المهنية المستدامة» القيادة» التخطيط الاستراتيجي» إدارة الموارد والمعرفة» إدارة 
العمليات» المتابعة والتقويم» الإنتاجات والإنجازات)» في حين اشتملت كلا من دراسة 
(الفرا وسمهود ١٠١٠م)»‏ ودراسة (جرار ١٠١٠م)‏ جميع عناصر نموذج التميز 
الأوروبي .)E۴Q0M(‏ إضافة إلى الاختلاف في الهدف ومجتمع الدراسة والعينة. 

٠‏ ربطت العديد من الدراسات السابقة بين أبعاد التميّز التنظيمي وبعض المتغيرات 
والمفاهيم التنظيمية كما اتضح من العرض السابق. ومن هذه الدراسات دراسة 
(النسور ١٠٠١۲م)‏ التي ربطت بين خصائص المنظمة المتعلمة وبعض أبعاد التميز»› 
ودراسة كلا من (العطوي ١1١م)›‏ ( 2008 a4ء¡6‏ له ٣إهم۴)‏ التي هدفت 
إلى التعرف على أثر القيادة على التميز التنظيمي» وتناولت دراسة (الععزب 
والعنزي٠٠١۲م)‏ مدى تأثر التميز التنظيمي ببعض وظائف إدارة الموارد البشريةء 
وسعت دراسة (البحيصي ١٤٠١م)‏ إلى التعرف على علاقة التمكين بمستوى التميز 
التنظيمي. وتتوافق دراسة (الدويري٠٠٠م)‏ مع وجهة نظر الباحثة في دراسة 
علاقة بعض المفاهيم التنظيمية بالتميز التنظيمي وقد اشتملت على المفاهيم التالية: 
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(القيادة الحوافزء جوائز التميز التنظيمي» الثقافة التنظيمية السائدة» ظروف العمل). 
وتختلف عن الدراسة الحالية في المفاهيم التنظيمية المختارة وفي تركيزها على 
التعرف على علاقة تلك المفاهيم بموضوع التميز بشكل عام وليس بعناصر 
وممكنات التميز على وجه الخصوص؛ حيث تميّزت الدراسة الحالية بمحاولة إيجاد 
العلاقة بين ممكنات التميز التنظيمي الخمسة المعتمدة من قبل العديد من نماذج 
التميّز التنظيمي وثلاثة من المفاهيم التنظيمية وهي (الثقافة التنظيمية المتميَزة 
التطوير التنظيمي» إدارة الموارد البشرية). 

٠‏ تطرقت بعض الدراسات كدراسة (الدويري٠١٠۲م)‏ لأهم الأسباب التي من الممكن 
أن تعيق تحقيق التميز التنظيمي واعتمدت على أسئلة الاستبانة المغلقة لجمع 
المعلومات عن هذه المعوقات. في حين ستتوصل الدراسة الحالية لأهم المعوقات من 
خلال تمكين أفراد عينة الدراسة من إبداء آرائهم عن طريق الإجابة على السؤال 
المفتوح الخاص بالمعوقات. 


أوجه الاستفادة من الدراسات السابقة: 


ثمتل الدراسات السابقة تراكماً للخبرة العلمية في مجال موضوع الدراسة كما أنها ساهمت 
إلى حد كبير فيما يلي: 
٠‏ إثراء الإطار النظري للدراسةء إضافة إلى توجيه الباحثة نحو العديد من مصادر 
المعلومات. 
٠‏ التعرف على بعض نماذج التميّز التنظيمي» مما دفع الباحثة إلى مزيد من البحتث 
للتعرف على غيرها من النماذج المعتمدة دولياً. 
٠‏ صياغة مشكلة الدراسة وتجنب التكرار. 
٠‏ تصميم أدوات جمع المعلومات اللازمة. 
٠‏ استخدام الأساليب الإحصائية المتناسبة وطبيعة موضوع الدراسةء وكيفية عرض 
نتائج التحليل الإحصائي. 
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ما يميز هذه الدراسة: 


اختيار الباحتة لممكنات التميز التنظيمي المتفق عليها من قبل نماذج وجوائز التميّز 
التنظيمي الأجنبية والعربية المعتمدة وهي (التميّز القيادي» التميز الاستراتيجي» تميز 
الموارد البشريةء تميز الموارد والشراكات» تميز العمليات). 

٠‏ نحت الدراسة منحاً حديثاً حيث أن موضوع الدراسة لم تتناوله الدراسات السابقة على 
حد علم الباحثة حيث سعت إلى الجمع بين التعرّآف على مستوى تطبيق هذه 
الممكنات وعلاقتها ببعض المفاهيم التنظيمية وهي: (التفافة التنظيمية المتميّزة 
التطوير التنظيمي» إدارة الموارد البشرية)» إضافة إلى التعرف على أهم المعوقات 
التي قد تحد من فرص تحقيق التميز التنظيمي. 

٠‏ تتميز الدراسة الحالية بتطبيقها في البيئة السعودية الصحية متمثلة في مستشفى جامعة 
الملك عبد العزيز بجدة» حيث تأمل الباحثة أن تقدم مادة علمية يستفاد منها وتكون 
بداية ودافع للاآهتمام بموضوع تبني التميز التنظيمي في القطاع العام السعودي. 


عرضت الباحتة في الجزء السابق الإطار النظري لموضوع التميز التنظيمي وممكناته 
الخمس وأهم ما يرتبط به. وستعرض في الفصل التالي الإطار العملي التطبيقي المشتمل على 
العديد من الأساليب الإحصائية التي أعانت الباحتة على الوصول إلى إجابات لتساؤلات 
الدراسةء وبالتالي تحقيق أهدافها. 
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الفصل التالث 


الدراسة والتحليل 


منهج الدراسة 
مجتمع الدراسة 
عينة الدراسة 
أداة الدراسة 
الطرق الإحصائية المستخدمة 
أ- صدق وثبات أداة الدراسة. 


ب- عرض وتحليل بيانات عينة الدراسة. 
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تمهيد: يهدف هذا الفصل إلى مناقشة الدراسة التطبيقيةء وتضمّن كذلك وصفا لمنهج الدراسة 
ومفردات مجتمع الدراسةء وأداة الدراسة وطريقة إعدادها واختبار صدق وثبات هذه الأداةء كما 
القن عل العالحة حضاف قات امكماات عه اترا 


۳-١منهج‏ الدراسة: 


اعتمدت الدراسة على المنهج الوصفي التحليلي؛ حيث أن هذا المنهج ينسجم مع طبيعة 
وأغراض الدراسة كونه يصف الظاهرة بشكل دقيق وواضح» عن طريق البيانات التي تم 
جمعها من خلال إجابات الإداريين العاملين في مستشفى جامعة الملك عبد العزيز بجدة» وبعد 
جمع وترتيب وتصنيف هذه البيانات تم تحليلها إحصائيا بواسطة برنامج (كءمء). وقد اعتمدت 
الباحثة على مصادر المعلومات التالية: 


ه المصادر الأولية: استعانت الباحثة في جمع البيانات واستقراء وتقصي آراء أفراد العينة 
على الاستبانة؛ باعتبارها الوسيلة الأكثر مناسبة لطبيعة موضوع الدراسة وأفراد العينة. 

٠‏ المصادر الثانوية: الاطلاع على الكتب» وقواعد البيانات» والمجلات» والدوريات 
المتخصصة» والدراسات ذات العلاقة؛ بغرض تغطية الجانب النظري وإضافة رصيد من 


۲-۳ مجتمع الدراسة: 
عبد الفزير جذ رق عمقت الباكة على الإخصادات ال رسة لحم ۴١(‏ ١ه‏ الصاكرة من 
إدارة شؤون الموظفين في جامعة الملك عبد العزيز من أجل تحديد العدد الإجمالي للموظفين 


“o 


جدول رقم )١(‏ العدد التفصيلي لشاغلي الوظائف الإدارية في مستشفى جامعة الملك عبد 
العزيز بجدة 


۳-۳ عينة الدراسة: 


تتعد المعادلات الرياضية التي تساعد في تحديد حجم العينة المطلوبة والمناسبة لمجتمع 
الدراسة وقد اعتمدت الباحثة على المعادلة الرياضية التالية (الصیاد ومصطفی ۰٩۹١م:‏ 


:)٩ 


ن 


2 
١ + أ'‎ )١-ن(‎ 


YA 


= م‎ 
۱ +" ۰,٠٥ )۱-۲۸°( 


YA 
Vz) = 


1 +۰۰, (۸ ٤( 
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# +X 


م = حجم العينة 


أ = حجم الخطاً المسموح به في النتائج وعادة يؤخذ بمقدار (*,‹). 


تم اختيار عينة الدراسة بطريقة العينة العشوائية البسيطة ويقصد بها 'الشريحة التي يتم اختيار 
مفرداتها من المجتمع بصورة احتمالية وموضوعية في نفس الوقت» بحيث تعطي جميع أفراده 
فرص متساوية للاختيار مما يقلل من احتمال التحيز لقيمة دون أخرى" (المزجاجي ۳٠١۲م:‏ 
۸))). وخدد حجم العينة )١١۷(‏ بناء على المعادلة السابقة. 

ورغبة من الباحثة في الوصول إلى عدد مناسب من الاستبانات» تم توزيع )۲۲١(‏ استبانة 
وكانت الاستبانات المستردة )٠٠١(‏ استبانة استبعد منها عدد )٩(‏ استبانة لعدم صلاحيتها 
لاتحليل. وبناء على ما سبق أصبح إجمالي الاستبانات المستردة والصالحة للتحليل )٠١١(‏ 
استبانة ممقلة عينة الدراسة الحالية وهذا ما يتضح في الجدول التالي: 


جدول رقم الأعداد والنسب المئوية للاستبانات الموزعة والمستردة بالنسبة لأفراد 


TT 


مجتمع الدراسة (إداريي مستشفى جامعة الملك عبد العزيز). 
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٠-۳‏ أداة الدراسة: 


تم تصميم استبانة من أجل تحقيق أغراض الدراسة وقياس متغيراتها. وقد اتبعت الباحثة خلال 
عملية بناء أداة الدراسة الخطوات التالية: 
-١‏ الرجوع إلى الأدبيات ذات العلاقةء وإلى مجموعة من الدراسات السابقة العربية 
والأجنبية علما بأنه تم الاستفادة كذلك من بعض العبارات الواردة في الموقع الرسمي 
للنموذج الأوربي للتميز »)£E۴0M(‏ وببعض عبارات مقاييس ومعايير البرامج 
والجوائز العربية للتميز التنظيمي متل: (برنامج دبي للأداء الحكومي المتميّز» وجائزة 
الملك عبد الله الثاني لتميز الأداء الحكومي والشفافية). في صياغة بعض عبارات 
خاو الو اة 
- عرض الاستبانة بصورتها الأولية على الأستاذة المشرفة على الدراسة» وعلى بعض 
المحكمين المتخصصين وتم الاستفادة من آرائهم وتوصياتهم المدونة. 
تتكون أداة الدراسة (الاستبانة) المرفق صورة منها في الملحق رقم )١(‏ من ثلاثة أجزاء: 
ه الجزء الأول البيانات الشخصية: يتضمن هذا الجزء المعلومات المعبّرة عن 
خصائص عينة الدراسة» طبقا للمتغيرات الشخصية التالية: (الجس» العمرء 
المؤهل العلميء سنوات الخبرة الوظيفية). 
٠‏ الجزء الثاني عبارات الاستبانة وتتكون من أربعة محاور: 
أ- المحور الأول: يهدف إلى التعرّف على درجة ومستوى تطبيق ممكنات التميّز التنظيمي 
في مستشفى جامعة الملك عبد العزيز بجدة. ويشتمل على خمسة أبعاد: 
-١‏ البُعد الأول : التميز القيادي؛ تضمن هذا البُعد العبارات التي تصف تميز القيادة من 
وجهة نظر الإداريينء ويتكون البُعد من (۸) عبارات. 
۲ البُعد الثاني: التميز الاستراتيجي؛ تضمن هذا البُعد العبارات التي تصف تميّز 
الاستراتيج ية والسياسة المتبعةء ويتكون البُعد من (1) عبارات. 
۳- البُعد الثالث: تميّز الموارد البشرية؛ تضمن هذا البُعد العبارات الدالة على أهم 
مواصفات موارد المستشفى البشرية المتميّزة» ويتكون البُعد من (۸) عبارات. 
- البُعد الرابع: تميّز الموارد والشراكات؛ تضمن هذا البُعد العبارات التي تصف أهم 
ما يجب توفره لتحقيق تميّز موارد وشراكات المستشفىء» ويتكون البُعد من )١(‏ 
عبارات. 
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-٥‏ البعد الخامس: تميّز العمليات؛ تضمن هذا البْعد العبارات الدالة على تميْز عمليات 
وإجراءات المستشفىء» ويتكون البْعد من (۷) عبارات. 
ب- المحور الثاني: يتضمن العبارات الدالة على مؤشرات قياس تميز الثقافة التنظيمية السائدة 
في مستشفى جامعة الملك عبد العزيز بجدة» ويتكون المحور من )٥(‏ عبارات. 
ج- المحور الثالث: يختص ببعض العبارات التي تقيس مدى اتجاه المستشفى للتطوير 
التنظيمي من عدمه»ء ويتكون المحور من (۷) عبارات. 
د- المحور الرابع: يتضمن العبارات المختصة بأكثر الإدارات ارتباطا بمحرك المنظمة 
الأول وهي إدارة الموارد البشريةء ويتكون المحور من )٤(‏ عبارات. 
الجزء الثالث: تختم الاستبانة بالسؤال التالي ( ما هي أهم معوقات تطبيق ممكنات التميز 
التنظيمي والتي قد تحد من فرص تحقيق المستشفى للتميز؟) والإجابة عليه مفتوحة. 


شكل رقم )٤(‏ مقياس ليكرت الخماسي 
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٠-۳‏ الطرق الإحصائية المستخدمة: 


تختلف أساليب التحليل الإحصائي من حيث شمولهاء وعمقهاء وتعقيدها باختلاف الهدف من 
إجرائها. وقد تم معالجة البيانات باستخدام برنامج الحزم الإحصائية للعلوم الاجتماعية )5۲S5S(‏ 


لتحليل بيانات الدراسة» وقد تم الحصول على مخرجات لتساؤلات الدراسة وفقا للمعالجات 
الإحصائية التالية: 


-١ 


-۲ 


معامل ألفا كرونباخ (ةطم۸1 ك'طعaامهإ)»‏ لتحديد معامل الثبات والاتساق الداخلي 

لغبارات محاور الذراسة. 

معامل ارتباط بیرسون ٣٥۲۲۶1۵٤1 ٥١(‏ ۸٥50هء۴)‏ لتحديد الصدق لعبارات المحاورء 

ودراسة العلاقة بين محاور الذراسة. 

ألتكرازات والنسب المثوبة لوضف غينة الدراسة خب المتغيرات الفخضة. 

المتو سط الحسابي» والانحراف المعياري والرتب لمعرفة الرأي السائد لمفردات العينة 

حول عبارات الأداة. 

اختبار ت (1ءع]-)) للمقارنة بين متوسطي مجموعتين مستقلتين لمعرفة إذا كان الفرق بين 

المتوسطين دال إحصائيا عند مستوي دلالة ماء وذلك مثل المقارنة بين متوسطي الآراء 

حسب النوع. 

اختبار ف (اءع]-۴) أو اختبار تحليل التباين الاحادي للمقارنة بين متوسطات عدة 
مجموعات مستقلةء لمعرفة إذا كانت الفروق بين هذه المتوسطات دالة إحصائيا عند 

مستوى دلالة ما وذلك متل المقارنة بين متوسطات الآراء حسب المؤهل العلمي. 

اختبار المقارنات المتعددة» وهي خطوة تالية لاختبار(اءه)-۴) وذلك للقيام بعملية المقارنة 

بين كل مجموعتين من المجموعات المستخدمة في تحليل التباين الاحادي. 


١-١-۳‏ صدق وثبات أداة الدراسة: 


تصميم وإعداد أداة جمع بيانات متناسبة وأهداف الدراسة وطبيعة مجتمع الدراسة أمر ليس 
بالسهل؛ ولذلك يجب أن تتبع العديد من القواعد والأسس لكتابة عبارات الأداة. وبعد الإعداد 
والكتابة وتوزيع الأداة يلجا الباحث إلى بعض الأساليب التي تمكنه من معرفة مدى صدق 
وتبات واتساق عبارات آداة دراسته للوصول إلى نتائج سليمة؛ حيث أن ضعف صدق وثبات 
أداة الدراسة يؤدي بالضرورة إلى ضعف النتائج. ولقد اعتمدت الباحثة للتحقق من صدق 
وثبات أداة الدراسة على التالي: 


أولا: صدق أداة الدراسة: 
يشير صدق آداة الدراسة (رانلناه۷ امصعصسإائم]) إلى آي درجة تقيس آداة الدراسة 
(الاستبانة) الغرض المصممة من أجله. وبعبارة أكثر وضوحا إلى أي درجة توفر أداة الدراسة 
بيانات ذات علاقة بمشكلة الدراسة من خلال إجابات أفراد العينة. ولقد تم الحكم على صدق 
أداة الدراسة من خلال التالي: 
أ-الصدق الظاهري: تم الحكم على الصدق الظاهري لأداة الدراسة من خلال عرض الاستبانة 
على (1) من أعضاء هيئة التدريس المتخصصين في الإدارة وعلومها في جامعة الملك عبد 
العزيز بجدة كمحكمين للاستبانة موضحة أسمائهم في ملحق رقم (۲). وقد حصلت الباحثة على 
استجابتهم وطلب منهم تدوين ملحوظاتهم بناءَ على المحاور التالية: (وضوح معنى العبارة من 
عدمه» سلامة الصياغة اللغويةء مدى انتماء العبارة للمحور العام)» إضافة إلى آرائهم 
وملحوظاتهم العامة على الاستبانة» وقد تم إعادة تعديل وصياغة بعض الفقرات بناء على ذلك. 
ب-صدق الاتساق الداخلي لفقرات أداة الدراسة: ويقصد به مدى اتساق كل فقرة من فقرات 
الاستبانة مع المجال الذي تنتمي إليه هذه الفقرة. ويتم التعرّف عليه من خلال حساب معامل 
الارتباط بين كل وحدة من وحدات الأداةء والأداة ككل بناء على استخدام معامل (ألفا 


کرونباخ). 


۷١ 


ثانيا: ثبات أداة الدراسة: 

يقصد بالثبات استقرار المقياس وعدم تناقضه مع نفسه» حيث يعطي نفس النتائج تقريبا 
إذا أعيد تطبيقه على نفس العينة بعد فترة زمنية قصيرة. ويتم الحكم عليه بالاعتماد على معامل 
ألفا كرونباخ (هطما۸ ء'طءةطا«هإ)) لكل متغير من متغيرات الدراسة بجميع الأبعاد التابعة 
له. وتجدر الإشارة إلى أن معامل ألفا كرونباخ (2طم۸1 ك'طcءaط«هإC)‏ محصور بين 


٠-٠,۷١(‏ ). حيث أن الحد الأدنى لقبول قيمة الثبات هي )٠,٠١(‏ وكلما زادت قيمة معامل 
الثبات وكانت أقرب للواحد زادت درجة ثبات المقياس. 


الدراسة» وصدق الاتساق الداخلى لفقرات الاستبانة٠‏ 


جدول رقم (۳) معاملات الثبات للأبعاد وللمحاور وللمقياس ككل 


-١‏ التميز القيادي 

۲ التميّز الاستراتیجی. 

- تميّز الموارد البشرية. 
ت تمیز الموارد والشراكات. 


| 


يتضح من الجدول السابق أن قيم معاملات الثبات لمتغيرات أداة الدراسة وأبعادها عالية جدا 
حيث أن قيم معامل الثبات لمتغيرات محاور أداة الدراسة وأبعادها تتراوح بين -.,۸۸١(‏ 


).,4١ ٠-٠‏ وقيمة معامل الثبات لأداة الدراسة هو ٠,۹٦ ٦(‏ ) وهي قيمة عالية جد لقربها 
لقربها من الواحد._ وهذا يدل على تمتع أداة الدراسة بمعامل ثبات عال مما يجعلها قادرة على 


تحقيق أغراض الدراسة. 


۷۲ 


ويتطلب التعرف على مدى اتساق عبارات الأبعاد مع بعضها البعض» وكذلك حساب مقياس 
الصدق اتباع الخطوات التالية: 


-١‏ أخذ العبارة الأولى من المحور وحذفهاء ومن ثم حساب (ألفا كرونباخ) لباقي عبارات 
المحور. 

۲- إذا كانت قيمة (ألفا) بعد حذف العبارة أكبر من قيمة (ألفا) للبْعد ككل فهذا يعني أن حذف 
العبارة يزيد من قيمة (ألفا) وبالتالي يجب حذف هذه العبارة لأنها تعتبر غير متسقة مع 
باقي العبارات. 

۳- آما إذا كانت قيمة (ألفا) بعد حذف العبارة أصغر من قيمة (ألفا) للبُعد ككل فهذا يعني أن 
حذف العبارة يقلل من قيمة (ألفا) وبالتالي يجب إبقاء هذه العبارةء وتعتبر عبارة متسقة مع 
باقي عبارات البْعد. 

-٤‏ تكرار العملية السابقة لكل عبارة من عبارات الأبعادء وإبقاء العبارات المتسقة مع بعضها 
البعض. 


تم تطبيق الطريقة السابقة والحصول على النتائج - الموضحة في الجداول في الصفحات 
التالية- بعد حذف العبارات غير المتسقة من البعد إن وجدت 


YY 


جدول رقم (4) معاملات الاتساق والصدق لبعد التميز القيادي. 


معامل الارتباط 

بين العبارة 
ومجموع 
البعدهه 

تحرص القيادة على تعريف المرؤوسين بالرؤية والأهداف 

الاستر اتيجية التي و ٍ ضعتها. 

تؤكد القيادة على وضع وتطبيق مبادئ وقواعد التميّز التنظيمي 

في المستشفى. 

تلعب القيادة دور مهما في غرس قیم التميز التنظيمي من خلال 

تدعيم بعض السلوكيات مثل (تفويض الصلاحيات). 

يوفر المستشفى قنوات اتصال متبادلة ومباشرة مع الموظفين. 


تشجع القيادة الأداء المتميّز غير العادي. 


تتيح القيادة لأصحاب المصلحة فرصة المشاركة في اتخاذ 
القرارات الخاصة بأعمالهم وأساليب أدائها. 


تمثل القيادة قدوة للمرؤوسين في تطبيق مقومات التميز. 


تحرص القيادة علی المرونة والتحديث الدوري لإجراءات 
العمل بهدف التحسين المستمر لها ومواجهة التغيّر بفاعلية. 


٠‏ قيمة ألفا كرونباخ بعد حذف العبارةء وذلك لاختبار مدى اتساق العبارة مع باقي عبارات البعد. 


٠٠‏ قيمة الارتباط بين العبارة ومجموع عبارات البعد وهو يقيس قيمة الصدق الداخلي أو ما يسمى 
صدق المحك. 


** معامل الارتباط دال عند مستوى معنوية ٠,١١‏ 


د تن ی ا کرد ا ار ا و ر د اه ا 


العبارة ومجموع الدعد دالة معنويا عند مستوى )۰۰۱١(‏ وهدا يدل على صدق العبارات. 


V٤ 


جدول رقم (ه) معاملات الاتساق والصدق لبعد التميز الاستراتيجي 


يبني المستشفى استراتيجيته في ضوء احتياجات وتطتعات جميع 
المعنيين. 

تتم دراسة البيئة الداخلية والخارجية للمنظمة قبل تحديد 
الاستراتيجية. 

تشتمل الاستراتيجية على خطط بديلة لمواجهة المتغيرات *e,AAo‏ 
والمستجدات واحداث التغيير الإيجابى المطلوب. 


*#ANS 


ترکز الاستراتيجية على نشر واستعراض التقدم الذي أحرزه AT"‏ *# 
المستشفى. ۰ 
ا ن ا ا a‏ 
الاستراتيجية. 

يحرص المستشفى على شرح الاستراتيجية والإجراءات 

والعمليات الرئيسية اللازمة للتطبيق لمختلف المستويات 

التنظيمية. 


ه قيمة ألفا كرونباخ بعد حذف العبارةء وذلك لاختبار مدى اتساق العبارة مع باقي عبارات البعد. 


١ه‏ قيمة الارتباط بين العبارة ومجموع عبارات البعد وهو يقيس قيمة الصدق الداخلي أو ما يسمى 
صدق المحك. 


* معامل الارتباط دال عند مستوى معنوية ٠,١١‏ 


يلاحظ من الجدول: أن قيم ألفا كرونباخ داخل الجدول أصغر من قيمة ألفا كرونباخ للبْعدء وهذا 
يعني أن جميع العبارات داخل البُعد متسقة مع بعضها البعض» كما أن معاملات الارتباط بين 


جدول رقم )٦(‏ معاملات الاتساق والصدق لبعد تميز الموارد البشرية. 


يتمتع الموظفون بالعديد من الصلاحيات المفوضة من قبل 
ارؤساء تمگنهم من إنجاز المهام المنوطة بهم. 


يتمكن الموظفون من تطوير مهاراتهم وقدراتهم ومعارفهم من 
BT‏ التي يوفرها المستشفى . 
يكافاً الموظفون على الإنجازات والأعمال المتميزة. 
يمتلك الموظفون المهارة والمعرفة اللازمة للقيام بمهامهم 


يتوقر للموظفين ظروف عمل جيدة. 

يشارك الموظفون في القرارات المتعلقة بهم (نقل» ترقية› 
تخطيط مسار وظيفي). 

أنحاء المنظمة. 

اللخا لاء اراي 


٠‏ قيمة ألفا كرونباخ بعد حذف العبارةء وذلك لاختبار مدى اتساق العبارة مع باقي عبارات البعد. 


٠٠‏ قيمة الارتباط بين العبارة ومجموع عبارات البعد وهو يقيس قيمة الصدق الداخلي أو ما يسمى 
صدق المحك. 


اظ من الجدول: أن قم ألفا كرونباخ داخل الجدول أصغر من قيمة آلا كرونباخ للع وها 
يعني أن جميع العبارات داخل البْعد متسقة مع بعضها البعض» كما أن معاملات الارتباط بين 


العبارة ومجموع الدعد دالة معنويا عند مستوى (۰۰۱)» وهذا يدل على صدق العبارات. 


۷٦ 


جدول رقم (۷) معاملات الاتساق والصدق لبعد تميّز الموارد والشركات 


معامل الارتباط بين 
العبارة ومجموع 
البعدهه 


يتبع المستشفى الشفافية في توزيع الموارد المالية والتقنية 
بین ن الإدارات. 


العاملين. 


يقوم المستشفى بإدارة واستخدام التقنيات على نحو فعال. 


توجد إدارة سليمة للمعلومات تمكن الموظفين من الوصول 
إليها واستخدامها في تنفيذ أعمالهم واتخاذ قراراتهم. 


ه قيمة ألفا كرونباخ بعد حذف العبارةء وذلك لاختبار مدى اتساق العبارة مع باقي عبارات البعد. 


٠٠١‏ قيمة الارتباط بين العبارة ومجموع عبارات البعد وهو يقيس قيمة الصدق الداخلي أو ما يسمى 
صدق المحك. 


* معامل الارتباط دال عند مستوى معنوية ٠,١١‏ 


ذظ من تجو م آل كرا جك لرل اشر من قا أا ك بح او رفا 
يعني أن جمیع العبارات داخل البعد متسقة مع بعضها البعض» كما أڻ معاملات الارتباط بين 


العبارة ومجموع البْعد دالة معنويا عند مستوى (۰,۰۱)» وهذا يدل على صدق العبارات. 


¥ 


جدول رقم (۸) معاملات الاتساق والصدق لبعد تميز العمليات. 


يحدد المستشفى العمليات الحيوية اللازمة أتحقيق الأهداف n‏ 
احتياجات الموظفين. 


يهنم المستشفى بالتنسيق والتكامل بين العمليات والإجراءات 
المختلفة للعمل. 


والإجراءات وقنوات التقديم والوقت اللازم. 


يتمتع المستشفى بالجاهزية الإلكترونية في ممارسة عملياته. 


پستفید المستشفى من آراء الموظفين والعملاء في تحديد أولويات 
وأهداف التحسين والطرق المحسة للأداء. 

يقوم المستشفى باجراء استطلاعات رأي دورية للتعرف على 
احتياجات متلقي الخدمة وتوقعاتهم. 


٠‏ قيمة ألفا كرونباخ بعد حذف العبارةء وذلك لاختبار مدى اتساق العبارة مع باقي عبارات البعد. 


٠٠‏ قيمة الارتباط بين العبارة ومجموع عبارات البعد وهو يقيس قيمة الصدق الداخلي أو ما يسمى 
صدق المحك. 


* معامل الارتباط دال عند مستوى معنوية ٠,١١‏ 


يلاحظ من الجدول: أن قيم آلفا كرونباخ داخل الجدول أصغر من قيمة ألفا كرونباخ لبعد وهذا 
يعني أن جميع العبارات داخل البُعد متسقة مع بعضها البعض» كما أن معاملات الارتباط بين 


Y۸ 


جدول رقم )٩(‏ معاملات الاتساق والصدق لمحور الثقافة التنظيمية المتميزة 


تشكل الثقافة التنظيمية حافزأ للالتزام بالسلوك الداعم للتميّز 
التنظيمي. 


تؤكد ثقافة المستشفى على قيم الابتكار والتميز. 


تتسم ثقافة | لمستشفى بتقبل الأفكار الجديدة باقل قدر من 


الاعتراضات. 
تعكس تقافة المستشفى مبدآ الاحترام المتبادل بين الرؤساء 
والمرؤوسين. 


الموظفين لرفع معدلات كفاءة الأداء. 


ه قيمة ألفا كرونباخ بعد حذف العبارةء وذلك لاختبار مدى اتساق العبارة مع باقي عبارات البعد. 


٠١‏ قيمة الارتباط بين العبارة ومجموع عبارات البعد وهو يقيس قيمة الصدق الداخلي أو ما يسمى 
صدق المحك. 


** معامل الأرتباط دال عند مستوى معنوية ١ء,.‏ 


يلاحظ من الجدول: أن قيم ألفا كرونباخ داخل الجدول أصغر من قيمة ألفا كرونباخ للمحورء 
وهذا يعني أن جميع العبارات داخل المحور متسقة مع بعضها البعض»› كما أن معاملات 
الارتباط بين العبارة و مجموع المحور دالة معنويا عند مستوى »)٠,١١(‏ وهذا يدل على صدق 
العبارات. 


۷۹ 


جدول رقم )٠١(‏ معاملات الاتساق والصدق لمحور التطوير التنظيمي. 


معامل الارتباط بين 
العبارة ومجموع 
المحررهه 


يهتم المستشفى بتأهيل العاملين ورفع إمكانياتهم 
وقدر اتهم . 


يوجد تفويض للصلاحيات من قبل الرؤساء للموظفين في 
المستويات الإدارية. 


يحرص المستشفى على التحديث الدوري لاساليب وطرق 
أداء العمل. 


يسنهل اتصال الوحدات الإدارية ببعضها. 


تتسم العلاقة بين العاملين والمستشفى بالحوار الإيجابي. 


ه قيمة ألفا كرونباخ بعد حذف العبارةء وذلك لاختبار مدى اتساق العبارة مع باقي عبارات البعد. 


٠ه‏ قيمة الارتباط بين العبارة ومجموع عبارات البعد وهو يقيس قيمة الصدق الداخلي أو ما يسمى 
صدق المحك. 


* معامل الارتباط دال عند مستوى معنوية ١ء,.‏ 


يلاحظ من الجدول: أن قيم ألفا كرونباخ داخل الجدول أصغر من قيمة ألفا كرونباخ للمحورء 
وهذا يعني أن جميع العبارات داخل المحور متسقة مع بعضها البعض» كما أن معاملات 
الارتباط بين العبارة ومجموع المحور دالة معنويا عند مستوى »)٠,١١(‏ وهذا يدل على صدق 
العبارات. 


جدول رقم )۱١(‏ معاملات الاتساق والصدق لمحور إدارة الموارد البشرية 


“أ١٠٣٬“صضص Şa aC‏ ات ll ET‏ تباط 
RR GS‏ 


ا مع الرؤية العامة 
للمستشفى . 
تشارك ادارة الموارد البشرية في القرارات الاستر اتيجية 
ee 1‏ 0 


تهتم إدارة الموارد البشرية بتحقيق رغبات وطموحات 
الموظفين. 

توفر ادارة الموارد البشرية كافة المعلومات التي يحتاج 
الموظفون معرفتها. 


ه قيمة ألفا كرونباخ بعد حذف العبارةء وذلك لاختبار مدى اتساق العبارة مع باقي عبارات البعد. 


١ه‏ قيمة الارتباط بين العبارة ومجموع عبارات البعد وهو يقيس قيمة الصدق الداخلي أو ما يسمى 
صدق المحك. 


* معامل الارتباط دال عند مستوى معنوية ٠,١١‏ 


يلاحظ من الجدول: أن قيم ألفا كرونباخ داخل الجدول أصغر من قيمة ألفا كرونباخ للمحورء 
رفا يشي أن جم العارات فاحل الور مقا مع بها الجضن كسا أن مامات 
الارتباط بين العبارة ومجموع المحور دالة معنويا عند مستوى »)٠,١١(‏ وهذا يدل على صدق 
العبارات. 


۸۱١ 


۲-١-۴۳‏ عرض وتحليل بيانات عينة الدراسة: 

أولا: نتائج التحليل الوصفي للمتغيرات الشخصية للمستجيبين من أفراد العينة: 

المتغيرات الشخصية لهذه العينة كما سيتضح في الجدول التالي. وقد اعتمدت الباحثة هذه 
المتغيرا ت الشخصية كونها الأكثر ارتباطا بأهداف الدراسة»ء ومتغيراتهاء ومجتمعها؛ فالبنسبة 
لمتغير الجنس كان اعتماده تبعا لطبيعة مجتمع الدراسة المشتمل على الذكور والإناث» وأما 
متغيري العمر والمؤهل العلمي فكانا بغرض التعرف هل الكوادر الإدارية في المستشفى كوادر 
بشرية شا بة ذات تأهيل علمي مرتفع أم العكس» وأخيرا متغير سنوات الخبرة الوظيفية بهدف 
التعرف على مدى الاختلاف في آراء أفراد العينة تبعا لمستوى ومدة خبرتهم الوظيفية. 


جدول رقم (۲ )١‏ التوزيع التكراري لمفردات الدراسة حسب المتغيرات الشخصية للدراسة. 


أقل من ١‏ سنة 

من ٠٠‏ -إلى اقل من ٠١‏ سنة 
من ٠١‏ إلى أقل من ٠١‏ سنة 
من ٥٠١‏ سنة فأكثر 

الثانوية العامة وما دون 

دبلوم. 


بکالورپوس. 
در اسات علیا 1 


أقل من ٥‏ سنوات. 


من ٥-الی‏ آقل من ٠١‏ سنوات. 
من ١٠-إلى‏ اقل من ٠١‏ سنة. 
من ۲١‏ سنة فأكثر 


AY 


يتضح من الجدول السابق: 


٠ه‏ أن النسبة الأكبر بالنسبة لمتغير الجنس كانت للإناث بنسبة (%1۲,۸) من حجم 
العينة الإجمالي مما يؤكد أن الإناث كن أكثر تجاوبا مع الباحثة واستجابة لتعبئة 
أداة الدراسة (الاستبانة). 


٠‏ أن نسبة الموظفين الإداريين ذوي العمر المتوسط (من ٠١‏ إلى أقل من ٠١‏ سنة) 
هي النسبة الأكبر بين بقية الأعمار حيث شكلت (٤ء٠“‏ %) من العينةء ويليها 
الأعمار (أقل من ١سنة)‏ بنسبة .)%۳۹,١(‏ مما يدل على أن الفئة الأكبر من 
أفراد العينة من فئة الشباب حيث يشكلون )۷۹,٥(‏ من العدد الإجمالي. 


ه أن النسبة الأكبر بالنسبة لمتغير المؤهل العلمي كانت لحملة البكالوريوس حيث 
شكلت (°۹ %))» ويليها حملة الدراسات العليا بنسبة (%۹,۲)» فيتضح أن حملة 
البكالوريوس والدراسات العليا يشكلون )0۷۸١(‏ تقريبا من حجم العينة الإجمالي 
مما يدل على ارتفاع المستوى العلمي لأفراد العينة وزيادة الوعي لديهم بأهمية 
تنمية الحصيلة المعرفية. ومما يؤكد ذلك أن حملة الثانوية العامة وما دون شكلوا 
)%1,٤(‏ فقط مما يعادل عشرة موظفين من حجم العينة الإجمالي. 


٠ه‏ أن أعلى نسب متغير سنوات الخبرة الوظيفية كانت )%۳۹,١(‏ وهي لمن تقل 
خبرتهم عن (خمس سنوات)» ویلیها من تراوحت خبرتهم بین )٠۰-٥(‏ سنوات 
بنسبة ٠٠,١(‏ %)» بمجموع ٠٠,١(‏ %) من حجم العينة الإجمالي. مما يدل على 
أن الكوادر الإدارية في مستشفى جامعة الملك عبد العزيز بجدة كوادر شابةء وقد 
اتضح ذلك مسبقا في متغير العمر. ولكن يجب التنبيه إلى أن هذه الكوادر الشابة 
ذات تحصيل علمي مرتفع كما اتضح في متغير المؤهل العلمي. ومن ثم يليهم من 
تراوحت خبرتهم من ٠١(‏ - إلى أقل من ١سنة)‏ فيشكلون كذلك نسبة )٠٠,١(‏ 


من عينة الدراسة. 


AY 


ثانيا: الإحصاءات الوصفية للأسئلة على شكل مقياس ليكرت: 


عبارات أداة الدراسة (الاستڊ انة)» حيث احثببت المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية 
ومستوی التطبيق» وأخيرا اع لكل عبارة قيرة حسب أهميتها النسبية استنادا المتو سط 
الجدول التالي. 


جدول رقم (۱۳) وزن الفئات 


الإجابة على تساؤلات الدراسة: 
فا ي عرف ف لكا اك امات اة اا رى ج اة 
الاستبانة من خلال تحليل آراء أفراد عينة الدراسة حول متغیرات الدراسة المعتمدة وهي 


(ممکذ أت التمد ر التنظيمي»› التقافة التنظيمية المتميزة التطوير التنظيمي»› إدارة الموارد 
البشرية). وقد سعت الباحثة لتحقيق أهداف الدراسة من خلال الإجابة على التساؤلات التالية: 


-١‏ ما هو مستوى تطبيق ممكنات التميز التنظيمي (التميّز القيادي» التميّز الاستراتيجي» تميز 
الموارد البشريةء تميز الموارد والشراكات» تميز العمليات) بمستشفى جامعة الملك عبد 
العزيز بجدة من وجهة نظر الموظفين الإداريين؟ 

"- ماهي علاقة ممكنات التميز التنظيمي بالمفاهيم التنظيمية التالية (الثفافة التنظيمية 
المتميزة» التطوير التنظيمي» إدارة الموارد البشرية)؟ 

-٣‏ هل توجد فروق ذات دلالة إحصائية لآراء الموظفين حول محاور الدراسة ثعزى إلى 
المتغيرات الشخصية التالية (الجنس» العمر» المؤهل العلمي» سنوات الخبرة الوظيفية)؟ 

“- ما هي أهم معوقات تطبيق ممكنات التميز التنظيمي؟ 


A٤ 


أ-الإجابة على التساؤل الأول والثاني: 
® مأ هو مستوی تطبیق ممگئات التميز التنظيمي (التميز القياديء التمثز الاستراتيجي»› 
الملك عبد العزيز بجدة من وجهة نظر الموظفين الإداريين؟ 
٠‏ ماهي علاقة ممكنات التميز التنظيمي بالمفاهيم التنظيمية التالية (التقافة التنظيمية 
المتميزة التطوير التنظيمي» إدارة الموارد البشرية)؟ 
وتم الإجابة عليهما عن طريق دراسة أهمية المحاور وأبعادهاء وتصنيف إجابات أفراد عينة 
الدراسة في جداول التوزيع التكراري والمتوسطات الحسابية وحساب درجة أهمية العبارة 
وترتيبهاء ومن تم استخراج معامل الارتباط بيرسون» وغيرها من الاختبارات كما سيتضح 
لاحقا في الجداول التالية. 
علما أنه تم ا تخدام معادلة طول الفئة بغرض تحديد مستوى تطبيق محاور الدراسة والأبعاد 
التابعة. وثطبّق المعادلة تبعا للخطوات التالية: 


أعلى فئة (موافق بشدة) - أدنى فئة (غير موافق بشدة) 
معادلة طول الفته= 


عدد المستويات 


j= © 


معادلة طول الفئة= __ = ١۸ر٠‏ 
° 
بناءً على ما سبق تم تحديد مستوى التطبيق تبعاً للتقسيم التالي: 
-١‏ إذا كان المتوسط الحسابي بين ١(‏ إلى أقل من ٠,۸١‏ ) فإِنْ مستوى التطبيق منخفض جدا. 
۲- إذا كان المتوسط الحسابي بين ٠,۸١(‏ إلى آقل من )٠,٠١‏ فإ مستوى التطبيق منخفض. 


۳- إذا كان المتوسط الحسابي بين ۲,٠١(‏ إلى أقل من ),٠١‏ فإنّ مستوى التطبيق متوسط. 


eon 


- إذا كان المتوسط الحسابي بين ٠,٤٠١(‏ إلى أقل من ٠,٠١‏ ) فإن مستوى التطبيق مرتفع. 


Oo 


- إذا كان المتوسط الحسابي بين (١٠,٤إلى‏ أقل من )١‏ فإ مستوى التطبيق مرتفع جدا. 


وسيتم عرض الجداول في الصفحات التالية: 


Ao 


المحور الأو ل (ممگنات التميز التنظيمي) 


جدول رقم )١٤(‏ التوزيع التكراري والمتوسط المرجح والانحراف المعياري ومستوى 
التطبيق لعبارات بعد التميز القيادي 


”تحرص القيادة غل تعربف 
المرؤوسين بالرؤية والأهداف 
الاستراتيجية التي وضعتها. 


٣-تؤكد‏ القيادة على وضع 
وتطبيق مبادئ وقواعد التميّز 


تلعب القيادة دورا مهما في 
شرن ا ا ا 
مثل (تفويض الصلاحيات). 


٤-يوفر‏ المستشفى قنوات اتصال 
متبادلة ومباشرة مع الموظفين. 


٥‏ شجع القيادة الأداء المتميز 
غير العادي. 


1-تتيح القيادة لأصحاب 
المصلحة فرصة المشاركة فى 
اتخاذ القرارات الخاصة بأعمالهم 
وأساليب أدائها. 


۸ 


1 
8 
1 


۷-تمثل القيادة قدوة للمرؤوسين 


۸-تحرص القيادة على المرونة 
الق بد تال الت 
ومواجهة التغير بفاعلية. 


ا 


۸٦ 


يتضح من الجدول السابق: 

أن المتوسط الحسابي لبعد التميز القيادي بناء على استجابات آفراد عينة الدراسة المشاركين 
في المسح بلغ )۳,٤٠۸(‏ وانحراف معياري(٤1, .)٠‏ مما يشير إلى أن مستوى تطبيق بُعد التميز 
القيادي في مستشفى جامعة الملك عبد العزيز بجدة مرتفع. ويقابل المتوسط الحسابي السابق 
النسبة المئوية التالية .)%٠۹,١(‏ 
وكما اتضح من الجدول السابق فإث المتوسطات الحسابية للبُعد بشكل عام تتراوح بين المستوى 
المرتفع والمتوسط .)",٤- ۳,٦۹(‏ 
حيث كان أعلى متوسط للعبارة التالية (تحرص القيادة على تعريف المرؤوسين بالرؤية 
والأهداف الاستراتيجية التي وضعتها م=٠٠,)‏ مما يدل على وعي القيادات الإدارية بأهمية 
شرح الاستراتيجيات والسياسات المرسومة لتوجيه الجهود ويكون الموظفين على دراية بما تم 
الوصول إليه وما المراد تحقيقه من أهداف. 

ومن تم تدرجت أهمية بقية العبارات بناء على المتوسطات الحسابية. ولكن من الملاحظ أته قد 
لا تتوفر الفرصة الكافية من قبل القيادة لمشاركة الموظفين في اتخاذ القرارات ويتضح ذلك من 
خلال حصول العبارة التالية على أدنى متوسط حسابي بين عبارات البْعد (تتيح القيادة 
للموظفين الفرصة للمشاركة في اتخاذ القرارات الخاصة بأعمالهم وأساليب أدائها م= 
؛٤,).‏ وتؤكد هذ النتيجة المتوسط الحسابي لعبارة (تحرص القيادة على المرونة 
الدوري لإجراءات العمل بهدف التحسين المستمر لها ومواجهة التغيّر بفاعلية م=١٤,۳)‏ 
و سيتضح ذلك لاحقا في إجابات آفراد العينة على تساؤل معوقات التميز التنظيمي. 


وتشير النتائج بصورة عامة إلى تمتع المستشفى بقيادات إدارية مؤهلة ومتبنية لمبادئ التميز 


AY 


المحور الأول (ممكنات التميز التنظيمي) 


جدول رقم )٠١(‏ التوزيع التكراري والمتوسط المرجح والانحراف المعياري ومستوى التطبيق 
لعبارات بعد التميز الاستراتيجي. 


١١-تشتمل‏ الاستراتيجية على 
خطط بديلة لمواجهة المتغيرات 
والمستجدات وإحداث التغيير 
الإيجابي المطلوب. 


١-تركز‏ الاستراتيجية على نشر 
واستعراض التقتم الذي أحرزه 


وتحديث الاستراتيجية. 


شرح الاستراتيجية والإجراءات 


3 بد ا ۰ 5 ۰ i‏ " يات 


A۸ 


يتضح من الجدول السابق: 


أن المتوسط الحسابي لبعد التميز الاستراتيجي بناء على استجابات أفراد عينة الدراسة المشاركين في 
في مستشفى جامعة الملك عبد العزيز بجدة متوسط. ويقابل المتوسط الحسابي السابق النسبة المئوية 
التالية .)%٠٠,١(‏ 


وكما يتضح من الجدول السابق فان المتوسطات الحسابية لعبارات البُعد تتراوح بين المستوى المرتفع 
والمتوسط »)۳,۲۳-۳,٤۷(‏ مصنفة بناءَ على أهميتها. 

وقد كان أعلى متوسط حسابي للعبارة التالية (تركز الاستراتيجية على نشر واستعراض التقذم الذي 
أحرزه المستشفى م=۷٤,)‏ ويتضح من هذ النتيجة إدراك المستشفى الجامعي لأهمية تعريف 
الموظفين ڊمدى تقذم وتميّز منظمتهم» وتنفق هذه النتيجة مع النتيجة السابقة في بُعد التميز القيادي وهي 
حرص القيادة على تعريف المرؤوسين بسياسة المستشفى. 

وكما أشارت النتائج سابقا فإن قيادة المستشفى تتيح للموظفين فرصة المشاركة لكن بصورة محدودة 
ويؤكد هذا حصول عبارة (يتيح المستشفى للموظفين فرصة المشاركة في صياغة وتحديث 
الاستراتيجية) على أدنى متوسط حسابي بين عبارات البْعد .),۲١(‏ ويؤيد ذلك المتوسط الحسابي 
لعبارة (يبني المستشفى استراتيجيته في ضوء احتياجات وتطلعات جميع المعنيين م١ .),۳١‏ 


وتشیر النتائج بشكل عام إلى توفر بعض متطابات تحقيق التميز الاستراتيجي»› لكن مع احتياج 
المستشفى إلى تبني بعض الأساليب المعينة على الارتقاء بمستوى تميز استراتيجياتهم والتخلص من 


۸۹ 


المحور الأول (ممكنات التميز التنظيمي) 


جدول رقم )١١(‏ التوزيع التكراري والمتوسط المرجح والانحراف المعياري ومستوى التطبيق 


٥-يتمتع‏ الموظفون بالعديد 
من الصلاحيات المفوضة من 
قبل الرؤساء تمكنهم من 
إنجاز المهام المنوطة بهم. 


١-يتمكن‏ الموظفون من 
تطوير مهاراتهم وقدراتهم 
ومعارفهم من خلال برامج 
التدريب التى يوفرها 
1 نشف .. . 


۷-يكاقاً الموظفون على 
الإنجازات والأعمال 
المتميزة. 


۸ _يمتلك الموظفون المهارة 
زامغ رة اللا لام 
بمهامهم الوظيفية وتحقيق 
رؤية ورسالة المستشفى 


وأهدافه الاستراتيجية. 


۹-يتوقر للموظفين ظروف 
عمل جيدة. 


١‏ يشارك الموظفون في 
القرارات المتعلقة بهم (نقل» 
ترقية» تخطيط مسار 


وظيفي). 


1-يسهل | لمسنشف عملیات 
تبادل المعلومات وانسيابها في 
جميع أنحاء المنظمة. 


: ال‎ JEKT 
استراتيجيات تسمح للموظفين‎ 
ال وت وتاه‎ 

٠ الرآي.‎ 


لعبارات بعد تميز الموارد البشرية. 
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يتضح من الجدول السابق: 
أن المتوسط الحسابى لبعد تميز الموارد البشرية بناء على استجابات أفراد عينة الدراسة المشاركين 
في المسح بلغ ),۳١(‏ وانحراف معياري .)٠,۹۷(‏ مما يشير إلى أن مستوى تطبيق تميّز الموارد 
البشرية في مستشفى جامعة الملك عبد العزيز بجدة متوسط. ويقابل المتوسط الحسابي السابق النسبة 
المئوية التالية .)%٠٦۷,١(‏ 


ويوضح الجدول السابق أن المتوسطات الحسابية لعبارات البْعد تتراوح بين المستوى المرتفع 
والمتوسط »)۴,٠٠١-۳,٠١(‏ مصنفة بناء على أهميتها. 
وكانت أعلى المتوسطات الحسابية للعبارات التالية (يمتلك الموظفون المهارة والمعرفة اللازمة للقيام 
بمهامهم الوظيفية وتحقيق رؤية ورسالة المستشفى وأهدافه الاستراتيجية م=٠٦,٠»‏ يتمكن 
الموظفون من تطوير مهاراتهم وقدراتهم ومعارفهم من خلال برامج التدريب التي يوفرها المستشفى 
م=٠٤,).‏ ومن الممكن تفسير هذ النتيجة بتمتع مستشفى جامعة الملك عبد العزيز بشريحة من 
الإداريين الذين يتصفون بكم جيد من المهارات والمعارف» وقد يكون هناك تحيّز من أفراد عينة 
الدراسة في وصف أنفسهم ولكن يتعارض هذا الافتراض مع واقع أن حملة البكالوريوس والدراسات 
العليا يشكلون )٨:١(‏ تقريبا من حجم العينة الإجمالي مما يدل على ارتفاع مستوى وعيهم 
وحرصهم على تنمية الحصيلة المعرفية لديهم» ودور المستشفى الواضح في توفير برامج التدريب 
وتسهيل الالتحاق بها. 
وفي المقابل أتت عبارة (يشارك الموظفون في القرارات المتعلقة بهم (نقلء ترقية تخطيط مسار 
وظيفي) في المرتبة الأخيرة بمتوسط حسابي )۳,٠١(‏ وهذه النتيجة طبيعية ومتماشية مع ما سبق من 
النتائج الدالة على محدودية مشاركة العاملين ويؤكدها المتوسط الحسابي لعبارة (يعتمد المستشفى 
استراتيجيات تسمح للموظفين بالاتصال الإيجابي وإبداء الرأي ٩=‏ ۲,") 


وبشكل عام تدل النتائج أن الموارد البشرية في المستشفى يمكن وصفها بأنها موارد بشرية متميزة 
قا غ قن افو اي 


۹۱ 


المحور الأول (ممگنات التميز التنظيمي) 


جدول رقم )١۷(‏ التوزيع التكراري والمتوسط المرجح والانحراف المعياري ومستوى التطبيق 
لعبارات بعد تميّز الموارد والشراكات. 


توزيع الموارد المالية والتقنيّة بين 
الإدارات. 


والأخثلام والمصلحة المقادلة 


يدعم امسن لمستشفے علاقته مع 
الشركاء مثل(شرکات الصيانة) 
لاستمرار استقرار بيئة العمل. 


٣-پوجد‏ لدی المستشفى خطط 


۸-توجد إدارة سليمة للمعلومات 
تمن الموظفين من الوصول اليها 
واستخدامها في تتفيذ أعمالهم 
واتخاذ قراراتهم. 


۹۲ 


يتضح من الجدول السابق: 

أن المتوسط الحسابي لبعد تميز الموارد والشر اكات بناء على استجابات أفراد عينة الدراسة 
المشاركين في المسح بلغ (۳,۳۸) وانحراف معياري )٠,۸٤(‏ مما يشير إلى أ مستوى تطبيق بُعد 
نمز الموارد رالشراكات في شف جامعة الك عبد العريز بجدة متوسط ويقابل المتو اط 
الحسابي السابق النسبة المئوية التالية .)#٦۷,١(‏ 

ولقد تراوحت المتوسطات الحسابية للبْعد بين المستوى المرتفع والمتوسط ),٠٠١-٠,٠١(‏ مصنفة 
بناء على أهميتها. 

كانت أعلى متوسطات البُعد الحسابية للعبارتين التالية (يقوم المستشفى بإدارة واستخدام التقنيات 
على نحو فع ال» توجد إدارة سليمة للمعلومات تمكن العاملين من الوصول إليها واستخدامها في 
تنفيذ أعمالهم واتخاذ قراراتهم م= .),٠١‏ مما يدل على توفر بنية تحتية تقنيّة جيدة» ويدل كذلك 
على وجود قاعدة بيانات متاحة الاستخدام كعامل مساعد في تسهيل إنجاز الموظفين لأعمالهم. وأما 
بقية عبارات البُعد فقد تقاربت في درجة أهميتها كما يتضح من الجدول السابق. بينما كان آقلها تطبيقا 
عبارة (يوجد لدى المستشفى خطط طوارئ تضمن سلامة العاملين م5٠٠,).‏ ويؤكد ذلك عبارة 
رقم ٠۹(‏ ) الواردة في بعد تميز الموارد البشرية (يتوفر للموظفين ظروف عمل جيدة )٠٠١‏ 
ذلك إلى وجود نقص في هذا الجانب. 


وتشير النتائج بشكل عام إلى اهتمام المستشفى الواضح بالجانب الإلكتروني التقني ودعمها للحكومة 
الإلكترونية. 


۹۳ 


المحور الأول (ممگنات التميز التنظيمي) 


جدول رقم )۱١(‏ التوزيع التكراري والمتوسط المرجح والانحراف المعياري ومستوی التطبيق 
لعبارات بعد تميز العمليات. 


SA E 
الحيوية اللازمة لتحقيق الأهداف‎ 
وتلبية احتياجات الموظفين.‎ 


والإجراءات المختلفة للعمل. 


١-يصف‏ المستشفى للعملاء 
الخدمات التى يقدمها من حيث 
المتطلبات والإجراءات وقنوات 
التقديم والوقت اللازم. 


١-يتمتع‏ المستشفى بالجاهزية 
الإلكترونية في ممارسة عملياته. 


۳-يستفيد المستشفى من آراء 
الموظفين والعملاء في تحديد 
أولويات وأآهداف التحسين 
والطرق المحسنة للأداء. 


٤‏ يقوم المستشفى باجراء 
ئ احتاجات متلق اة 


وتوقعاتهم. 


¢ 1 یز العلاقة بین‎ i o 
والعملاء بالشفافية والثقة.‎ 


٤ 


يتضح من الجدول السابق: 

أن المتوسط الحسابي لبعد تميز العمليات بناء على استجابات أفراد عينة الدراسة المشاركين في 
المسح بلغ ),۳١(‏ وانحراف معياري )٠,۹٥(‏ مما يشير إلى أن مستوى تطبيق بعد تميّز عمليات 
مستشفى جامعة الملك عبد العزيز بجدة متوسط, ويقابل المتوسط الحسابي السابق النسبة المئوية 
التالية .)#٠٦۷,۲(‏ 

وأما بقية المتوسطات الحسابية للبُعد فتتراوح بین المستوی المرتفع والمتوسط »)۳,٠۸-۳,٥۹(‏ 
مما يدل على أَنٌ خطوات إعداد عمليات أداء العمل وترتييها وتوزيعها على الموظفين سليمة 
وصحيحة إلى حد كبير. 

أعلى متوسط حسابي اختصت به العبارة التالية (يتمتع المستشفى بالجاهزية الإلكترونية في 
ممارسة عملياته م=١١,)‏ وهذ النتيجة تؤكد النتب جة السابقة المذكورة في بعد الموارد 
عبارة رقم (۲۷) التي تشير إلى توفر بنية تقنية جيدة في المستشفى. 

وفي المقابل كانت أقل العبارات تحتقا هي (تتميز العلاقة بين المستشفى والعملاء بالشفافية والثقة 
=۳,1۸( وقد ثعزی هذه النتيجة إلى محدودية اهتمام المستشفى بالتواصل مع العملاء والمستفيدين 
من الخدمات الإداريةء أو عدم وضوح آلية التواصل مع العملاء والمستفيدين رغم توفرها ويدعم ذلك 


متوسط العبارة التالية الحسابي (يقوم المستشفى بإجراء استطلاعات رأي دورية للتعرف على 
احتياجات متلقي الخدمة وتوقعاتهم م= ١‏ ۲,). 


10° 


جدول رقم )٠۹(‏ التوزيع التكراري والمتوسط المرجح والانحراف المعياري ومستوى التطبيق 
لمحور ممگنات التميز التنظيمي. 


۳- تميّز الموارد 
البشرية 


٤‏ - تميز الموارد 
والشراكات 


المتوسط الحسا ككل (۳,۳۸) وانحراف معياري(١٠۷,.)‏ وتقابله النسبة المئوية التالية 
.)%۷.٦(‏ 


عرضت الباحثة في الجزء السابق جداول التوزيع التكراري لممكنات التميّز التنظيمي الخمسة 
مجتمعة وكل ممكن على حدة على وجه التفصيل» وبذلك اكتملت الإجابة على التساؤل الأول. 


وسيختص الجزء التالي بجداول التوزيع التكراري لبقية محاور الاستبانة كخطوة سابقة وضرورية 


۹٦ 


محور الثقافة التنظيمية المتميزة 


جدول رقم )۲١(‏ التوزيع التكراري والمتوسط المرجح والانحراف المعياري ومستوى التطبيق 


للالتزام بالسلوك الداعم للتميز 


۷-تؤكد نقافة المستشفى على أ 


قیم الابتكار والنميز. 


الأفكار الجديدة بأقل قدر من 
الاعتراضات. 


۳۹ ت < تقافة 1 FT‏ مبدا هھ 
الاحترام المتبادل بين الرؤساء 
والمرؤوسين. 


ار رع در ف ا و 
الأداء. 


لعبارات محور الثقافة التنظيمية المتميزة. 


E E E 
: : f 


‘E: 
: 


يتضح من الجدول السابق: توفر مؤشرات التقافة التنظيمية المتميّزة حيث بلغ المتوسط الحسابي 
للمحور )۳,٠۹(‏ وانحراف معياري .)٠,۹۹(‏ مما يشير إلى أن مستوى التقافة التنظيمية المتميزة في 
مستشفى جامعة الملك عبد العزيز بجدة مرتفع»ء ويقابل المتوسط الحسابي السابق النسبة المئوية التالية 
(%1۹۸). و أن مستوى المتوسطات الحسابية لغالب عبارات المحور مرتفعة )٣,۳٣-۳,٠١(‏ مما 
يدل على تمتع المنظمة بتقافة تنظيمية داعمة للتميز. مع الإشارة إلى أن عبارة (تتسم ثقافة 
ال مستشفى بتقبُل الأفكار الجديدة بأقل قدر من الاعتراضات) حصلت على أدنى متوسط حسابي 
(۳,۳۳)» مما يطرح تساؤل حول وضوح آلية التواصل بين الموظفين والقيادات الإدارية في 
مستشفى جامعة الملك عبد العزيز وهذه النتيجة متفقة مع نتائج محور ممكنات التميز. 


۹۷ 


محور التطوير التنظيمي 


جدول رقم )۲١(‏ التوزيع التكراري والمتوسط المرجح والانحراف المعياري ومستوى 


۳-يوجد تفويض للصلاحيات 
من قبل الرؤساء للموظفين في 
المستويات الإدارية. 


٤٤-يحرص‏ المستشفى على 


التحديث الدوري لأساليب وطرق 
أداءِ العمل. 


يعمل المستشفى على تبسيط ت 


کنیل اتال الات 


۷ تسم العلاقة بين العاملين 
والمستشفى بالحوار الإيجابي. 


التطبيق لعبارات محور التطوير التنظيمي 


يتضح من الجدول السابق: توفر متطلبات التطوير التنظيمي في مستشفى جامعة الملك عبد 
الفز نجه خلت له المتو فط الخمان اللفحر وة 0 واتخرات ا ي ۸ :ا 
يشير إلى أڻ مستوى اهتمام بالتطوير التنظيمي ومتطاباته في مستشفى جامعة الملك عبد 
العزيز بجدة مرتفع»ء ويقابل المتوسط الحسابي السابق النسبة المئوية التالية .)%۷٠,۸(‏ كما 

تشير نتائج الجدول السابق فإث مستوى المتوسطات الحسابية لجميع عبارات المحور مرتفعة 


.(,-۳,۷۱( 


۹۸ 


محور إدارة الموارد البشرية. 


جدول رقم (۲ ۲) التوزيع التكراري والمتوسط المرجح والانحراف المعياري والرأي السائد 
لعبارات محور إدارة الموارد البشرية. 


۸ تتوافق رؤية ادارة الموارد 
i‏ 4 ر 


۹ -تشارك ادارة الموارد 


۰-تهتم ادارة الموارد البشرية ت 
بتحقيق رغبات وطموحات 


١-توفر‏ إدارة الموارد البشرية ت 
كاف المطوسات التي ياج 
الموظفون معرفتها. 


يتضح من الجدول السابق: أن المتوسط الحسابي لمحور إدارة الموارد البشرية هو )",٠١(‏ 
وانحراف معياري .)٠,1١(‏ مما يشير إلى أڻ مستوى محور إدارة الموارد البشرية في 
مستشفى جامعة الملك عبد العزيز بجدة مرتفع»ء ويقابل المتوسط الحسابي السابق النسبة المئوية 
التالية (%1۸). ويتراوح مستوى عبارات المحور بين المستوى المرتفع والمتوسط (١٠ر,٠‏ - 
.)٤‏ وتشير النتائج إلى فعالية دور إدارة الموارد البشرية كشريك استراتيجي في مستشفى 
جامعة الملك عبد العزيز بجدة. ويؤكد على ذلك حصول عبارة (تتوافق رؤية إدارة الموارد 
البشرية مع الرؤية العامة للمستشفى م=٠ )١, ٦‏ وعبارة (تشارك إدارة الموارد البشرية في 
القرارات الاستراتيجية للمستشفى م٠١‏ ,) على أعلى متوسطات حسابية في المحور. في 
المقابل حصلت عبارة (تهتم إدارة الموارد البشرية بتحقيق رغبات وطموحات الموظفين) 
على أدنى متوسط حسابي )۳,۲١(‏ وهذه النتيجة متماشية مع ما سبق من النتائج. 


۹۹ 


العلاقة بين المحاور وممكنات التميز التنظيمي: 
أبعاد ممكنات التميز التنظيمي وبقية المحاور المختلفة: (التقافة التنظيمية المتميزة» التطوير 
التنظيمي» إدارة الموارد البشرية). ويتضح ذلك في الجدول التالي: 
جدول رقم (۳ ۲) معامل ارتباط بيرسون بين أبعاد ممكنات التميز التنظيمي والمحاور 
إدارة الموارد 
البشرية 
معامل الارتباط 
المعنوية 
معامل الارتباط 
المعنوية 


معامل الارتباط 
تع المواردالبشرية 


المعنوية 
معامل الارتباط 

المعنوية 
معامل الارتباط 

المعنوية 


تميز الموارد والشراكات 


أولا: يوجد ارتباط موجب دال إحصائيا عند مستوى معنوية )٠,١١(‏ بين محور الثقافة 
التنظيمية المتميزة وممكنات التميز التنظيمي الأربع التالية (التميّز القيادي» التميز 
الاستراتيجي» تميز الموارد البشريةء تميز العمليات). بينما كان الارتباط عكسيا مع بعد (تميز 
الموارد والشراكات) حيث كان معامل الارتباط بينهما )٠,١١١-(‏ عند مستوى معنوية 
٠‹٠٠٠(‏ ). ومن الممكن تفسير هذه النتيجة بأن الثقافة التنظيمية تتعامل مع القيم والمشاعر 
والاتجاهات وتعمل على التأثير فيها. 


ثانياً: يوجد ارتباط دال إحصائيا عند مستوى معنوية )٠,٠١(‏ بين محور التطوير التنظيمي 


رنت ویر لمران وار کات فط رک یری لك لی کر کر گلا تھا ع اترا 


ثالثا: وجو د ارتباط موجب دال إحصائيا عند مستوى معنوية )٠,١١(‏ بين محور إدارة الموارد 
البشرية وممكنات التميز التنظيمي الأربع التالية (التميز القيادي» التميز الاستراتيجي»› تميز 
الموارد البشريةء تميز العمليات). بينما لا يوجد ارتباط دال إحصائيا بينه وبين بُعد (تميّز 
الموارد والشراكات) حيث كان مستوى المعنوية ٠,٠٠١(‏ ). وقد ثعزى هذه النتيجة إلى أن 
جوهر عمل إدارة الموارد البشرية هو التعامل مع مورد المنظمة البشري سواء قيادات إدارية 
أو موظفين» وكيفية رعايته وتأهيله وتوزيع العمليات والمهام وتصنيفها ووصفهاء كما أنها 
شريك استراتيجي هام ومؤثر عند رسم سياسات واستراتيجيات المنظمة»ء في حين أن بُعد 
الفوارة القراقات كتف ااه ع الحراف اا و اة 


ب-الإجابة على التساؤل الثالث: 

المتغيرات الشخصية التالية (الجنس» العمرء المؤهل العلمي» سنوات الخبرة الوظيفية)؟ 
‘F-test‏ المقارنات المتعددة)» کما سیتضح في الجداول التالية: 

أولا: متغير الجنس: 


متغير الجنس يتكون من فئتين ولذلك تم إجراء اختبار()ءع]-]) للمقارنة بين متوسطين مستظلير 
والجدول التالي يوضح نتائج الاختبار: 


جدول رقم ٤(‏ ۲) نتائج اختبار (اءع)۔)) 


لد 


القراءات 


محاور الدراسة 


* ت )٠١‏ تعني قيمة الإحصاء ت عند درجات حرية )٠٠٤١(‏ 


يتضح من الجدول السابق: أن قيمة المعنوية (ءuاه-م‏ ) أكبر من .)٠,٠٠٥(‏ وهذا يعني أنه 


الملك عبد العزيز بجدة تبعا لمتغير الجنس (الذكورء والإناث) . 


ثانيا: متغير العمر» المؤهل العلميء سنوات الخبرة الوظيفية: 


متغير العمر يتكون من أربع فئات» وبالتالي تم إجراء اختبار تحليل التباين في اتجاه واحد (-عم«0 
۸0۷4 yهس)‏ والجدول التالي يوضح نتائج الاختبار: 


جدول رقم ٥(‏ ۲) نتائج اختبار (One-way ANOV4۸)‏ 


% 


3 
- 
E. 
ÇG 
ٔ 
3 


الثانوية العامة 
وما دون 
دبلوم. 
بکالوریوس. 
دراسات علیا. 


my (r (ree ry 


* قيمة الإحصاء "ف" عند درجات حرية (o)‏ 


يتضح من الجدول السابق التالي: 
أن قيمة المعنوية (مuاه۷-م‏ ) أكبر من .)٠,٠٥(‏ وهذا يعني أنه لا يوجد فروق معنوية 
عبد العزيز بجدة ثعزى إلى اختلاف (أعمارهم» ومؤهلاتهم العلمية). 
أن قيمة المعنوية (ء٠اة٠-م‏ ) أصغر من .)٠,٠٥(‏ وهذا يعني أنه يوجد فروق معنوية 
دالة احصائيا بين متوسط آراء الموظفين الإداريين بمستشفى جامعة الملك عبد 
العزيز بجدة ثعزى إلى اختلاف سنوات الخبرة الوظيفية. 
تحديد فئات سنوات الخبرة الوظيفية التي أدت إلى اختلاف آراء مفردات العينةء 
يتطلب اجراء مجموعة من المقارنات المتعددة باستخدام اختبار )-tes‏ بین کل فئتين 
من فئات سنوات الخبرة الوظيفية. وحيث أن سنوات الخبرة الوظيفية تتكون من 
)٤(‏ فئات فإنه سيكون هناك )٦(‏ مقارنات متعددة. والجدول التالي يبين فقط 
والخطأ المعياري لها وقيمة المعنوية. 
جدول رقم ١(‏ ۲) نتائج المقارنات المتعددة بين سنوات الخبرة الوظيفية واختبارات (٤ءعا-))‏ 
المقارنات المتعددة بين كل فئتين من فئات 
سنوات الخبرة الوظيفية 
الفئة (أ) الفئة (ب) 
محاور الدراسة 


من -٥‏ إلى أقل من 1۰ 
سنوات. 


من -٠١‏ إلى اقل من ٠١‏ 


٠‏ الفروق بين متوسط الفئتين أو (المجموعتين) موجبة 
يتضح من الجدول السابق: 
أن هناك فرق دال إحصائيا بين متوسط آراء الموظفين الذين لديهم خبرة (أقل من ٠‏ سنوات) 
وبين متوسط آراء كل من الموظفين الذين لديهم سنوات خبرة (من ه٥-إلى‏ أقل من ٠١‏ 
و(من -٠١‏ إلى أقل من ٠١‏ سنة). وأن هذا الفرق لصالح الموظفين الذين لديهم (أقل من ° 
سنوات خبرة). وذلك لأن متوسط آرائهم أكبر من متوسط آراء الموظفين في الفئتين الأخريين. 


ج- الإجابة على التساؤل الرابع: 
ما هي أهم معوقات تطبيق ممكنات التميز التنظيمي؟ 


«تفضيل بعض الإدارات على الأخرى. 

#اتباع النمط المركزي في اتخاذ القرارات. 

اطول رابات العف امات وتد ها ر فار ها المر رة ر حن ركن اة ع 
تطوير أشالب الل وغ ترك الأنظمة و اران الشارية 

٠‏ البيروقراطية والتعقيدات الإدارية. 

ه الروتين والافتقار إلى الابتكار في الأساليب بشكل يساعد على الإنجاز. 

#عدم وضع الشخص المناسب في المكان المناسب؛ بسبب اختلاف التخصص عن العمل 
الممارس مما ينتج عنه ضعف التوافق بين الوظائف وموظفيها. 

#عدم وضوح المطلوب من العمل وماهي مهام الموظف ومسؤولياته؛ مما يؤدي إلى 
الو اتو ى مار نة الها رة الى ا اشخان 

٠‏ الافتقار لاألية واضحة متبعة في الترشيح للمناصب العليا والقيادية. 

«التركيز على الحضور والانصراف دون النظر إلى الإنجاز. 

ه تأخر منح البدلات والمكافآت حيث تستغرق من سنة إلى ثلاث سنوات» وعدم وجود 

مميّزات وظيفية للإداريين بعكس نظيرهم الكادر الصحي. 

هضعف الحوافز المعنوية والمادية للمو ظفين» وعدم التمييز بين الموظف المنتج وغير 
المنتج. 

#تفضيل بعض الموظفين على الآخر. 

ه عدم الاهتمام بأخذ آراء الموظفين» وضعف المشاركة من قبلهم. 

ه غياب روح الفريق في العمل. 

#عدم الإخلاص وإتقان العمل من قبل بعض الموظفين بسبب غياب مبدأ الثواب 
والعقاب. 

٠‏ عدم الجذية من بعض الموظفين. 

اف ك لعافتي و اق وال ا الاي وكوي 
أف اف د ات ال ف ا ف 


ه عدم فهم المنظمة لحاجات المجتمع بشكل جيّد. 
© عدم وجود اتصال فعال بين أجزاء المنظمة واداراتهاء ضعف التجاوب والتعاون من 


عرضت الباحثة في الجزء السابق تحليلا لنتائج الدراسة مستعينة بالمعالجة الإحصائية 
لاستجابات آفراد عينة الدراسة على عبارات الاستبانة كما ظهر في الجداول الإحصائية 
المرفقة لكل نتيجةء وفي الفصل التالي تتناول الباحتة أهم وأبرز ما توصلت إليه من نتائج 
وتوصیات. 


الفصل الرابع 


النتائج والتوصيات 


النتائج. 
التوصيات والدراسات المستقبلية المقترحة. 


المصادر 
الملاحق. 


تمهيد: تستعرض الباحتة في هذا الفصل النتائج التي توصلت إليها كإجابة على أسئلة الدراسة 
المطروحة في الفصل الأول وعلى ضوء هذه النتائج ستقدم الباحثة العديد من الاقتراحات 
والتوصيات»› وسیختم الفصل بعرضص لمصادر الدراسة وقائمة بالملاحق . 


١-٤‏ نتائج الدراسة: 


تتلخص أهم نتائج الدراسة وفق ما تم الحصول عليه من استجابات أفراد عينة الدراسة في 
النقاط التالية: 


أولا: أظهرت نتائج التحليل الإحصائي أن مستوى تطبيق ممكنات التميّز التنظيمي الخمس 
التالية (التميّز القيادي» التميّز الاستراتيجي» تميّز الموارد البشريةء تميّز الموارد والشراكاتء 
تميّز العمليات) في مستشفى جامعة الملك عبد العزيز بجدة متوسطء حيث بلغ المتوسط 
الحسابي لمحور ممكنات التميّز التنظيمي (۳,۳۸) وهو ما يعادل النسبة المئوية التالية 
)%٦۷,٦(‏ وهي نسبة جيدة. وتقترب نتائج بعض الدراسات السابقة مع نتائج الدراسة الحالية 
مثل: دراسة (النسور ١٠١٠۲م)»‏ دراسة (العطوي ١٠١۲م)»‏ دراسة (النويقة ١٠١م)ء‏ دراسة 
(الفرا وسمهود ١٠١۲م).‏ 

بالمقارذ سطات الحسابية لممكنات التميز 
التنازلي التالي للممكنات: 


-١‏ البعد الأول: احتل بعد التميّز القيادي المرتبة الأولىء حيث أشارت النتائج إلى أن 
مستوى تطبيق بُعد التميّز القيادي مرتفع بناءَ على المتوسط الحسابي التالي ),٤۸(‏ 
بانحراف معياري .)٠,۹٤(‏ فكان هو البُعد الأكثر تطبيقاً وتوفراً في مستشفى جامعة 
الملك عبد العزيز بجدة» مما يشير إلى تميّز القيادات الإدارية في المستشفى وإلى 
تبتيها مفاهيم التميّز التنظيمي وسعيها إلى تحقيق نتائجه. 

- البعد الثاني: يحتل بعد تميز الموارد والشراكات المرتبة الثانية. حيث أشارت النتائج 
إلى أن مستوى تطبيق بُعد تميّز الموارد والشراكات في مستشفى جامعة الملك عبد 
العزيز بجدة متوسط بناءَ على المتوسط الحسابي التالي (۳,۳۸) بانحراف معياري 
.)٠,۸٤(‏ وتشير النتائج إلى اهتمام المستشفى بإدارة مواردها المادية والمعلوماتية 
وشراكاتها مع المنظمات الأخرى بشكل جيد. 
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۳- البُعد الثالث: احتل بعد تميز العمليات المرتبة التالثة. حيث أوضحت نتائج الدراسة أن 
مستوى تطبيق بعد تميز العمليات في مستشفى جامعة الملك عبد العزيز بجدة متوسط 
في ضوء المتوسط الحسابي التالي )۳,۳١(‏ وانحراف معياري .)٠,٠٥١(‏ وتشير هذه 
النتائج إلى اتباع المستشفى لإجراءات سليمة في تحديد العمليات الحيوية فيهاء إضافة 
إلى اعتمادها الظاهر على الجانب التقني في ممارسة هذه العمليات. 

-٤‏ البعد الرابع: احتل بعد تميّز الموارد البشرية المرتبة الرابعة. حيث أوضحت نتائج 
الدراسة أن مستوى تطبيق بُعد تميز الموارد البشرية في مستشفى جامعة الملك عبد 
العزيز بجدة متوسط بناءَ على المتوسط الحسابي التالي )۳,۳١(‏ وانحراف معياري 
.)٠,۹۷(‏ وتؤكد هذه النتائج اهتمام المستشفى برعاية موردها البشري بشكل جيد 
ومقبول» وتمتعها بموارد بشرية مؤهلة ومتميزة. 

-٥‏ البُعد الخامس: أقل متوسط حسابي بين الأبعاد الخمسة هو (۳,۳) وانحراف معياري 
)٠,٠١(‏ وهو خاص ببعد التميّز الاستراتيجي. وأشارت النتائج في ضوء المتوسط 
الحسابي إلى أنَ مستوى تطبيق بُعد التميز الاستراتيجي في مستشفى جامعة الملك عبد 
العزيز بجدة متوسط. ويتضح بناءَ على ذلك أن المستشفى تطبق جزءَ جيد من 
المتطلبات اللازمة لرسم سياسة واستراتيجية تؤدي إلى تحقيق التميز. 


ثانياً: بحثت الدراسة في علاقة ممكنات التميز التنظيمي ببعض المفاهيم التنظيمية وأظهرت 
نتائج التحليل الإحصائي التالي: 


ه أن مستوى توفر الثفافة التنظيمية المتميَّزة في مستشفى جامعة الملك عبد العزيز بجدة 
مرتفع» حيث بلغ المتوسط الحسابي لها .)۳,٤۹(‏ وأظهرت النتائج كذلك وجود علاقة 
ذات دلالة إحصائية بين مؤشرات التقافة التنظيمية المتميزة وجميع ممنات التميز 
التنظيمي في مستشفى جامعة الملك عبد العزيز بجدة؛ وهذه العلاقة تكون موجبة مع 
الممكنات التالية (التميّز القيادي» التميّز الاستراتيجي» تميّز الموارد البشريةء تميز 
العمليات). وعكسية بين تلك المؤشرات وبُعد (تميز الموارد والشراكات). وقد يفسر 
ذلك بارتباط التقافة التنظيمية بالسلوك التنظيمي في المنظمات وأنها عبارة عن مجموعة 
من القيم والاتجاهات والمشاعر الموجهة لسلوك المورد البشري في حين أن بعد 
الموارد والشراكات يهتم بموارد المنظمة المادية والتقنية وشراكاته مع المنظمات 


۰۸ 


الأخرى. وتتقارب هذه النتيجة مع دراسة (الدويري ١٠٠٠م)‏ التي أكدت على العلاقة 
الوثيقة بين التقافة التنظيمية السائدة والتميز التنظيمي وتأثيرها على أداء الموظفين. 

أن مستوى توفر متطلبات التطوير التنظيمي في مستشفى جامعة الملك عبد العزيز بجدة 
مرتفع» حيث بلغ المتوسط الحسابي للمحور(۹١,).‏ وأنَ هناك علاقة ذات دلالة 
إحصائية بين محور التطوير التنظيمي وبعد (تميز الموارد والشراكات) فقط؛ وقد يُعزى 
ذلك إلى أن التطوير التنظيمي يعطي إجراءات العمل ونظمه والتكنلوجيا المستخدمة 
لتنفيذه وهيكل المنظمة التنظيمي الاهتمام الأكبر. وتقترب هذه النتيجة مع نتائج دراسة 
(الحنيطي ٤٠١م)‏ حيث كان تأثير بُعد القيادة في التطوير التنظيمي (%۳,۷) وأما 
بالنسبة لتأثير بُعد الأفراد فكان )%١,١(‏ وبُعد العمليات )%٠,٥(‏ وفي المقاببل كان 
التأثير الأكبر لبُعد المعرفة والموارد والشراكات على التطوير التنظيمي بنسبة 
(%1۸,7). 

أن مستوى المتوسط الحسابي لتصورات أفراد عينة الدراسة حول فعالية وأهمية دور 
إدارة الموارد البشرية في مستشفى جامعة الملك عبد العزيز بجدة مرتفع حيث بلغ 
المتوسط الحسابي للمحور .),٠١(‏ وبينت كذلك وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين 
محور إدارة الموارد البشرية وممكنات التميز التنظيمي التالية (التميّز القيادي» التميّز 
الاستراتيجي» تميّز الموارد البشريةء تميّز الموارد والشراكات» تميز العمليات)» بينما لا 
يوجد ارتباط بينها وبين بُعد (تميز الموارد والشراكات). ويدل ذلك على الدور الأساسي 
لإدارة الموارد البشرية في الارتقاء بمستوى التميز التنظيمي في مستشفى جامعة الملك 
عبد العزيز بجدة وعلى تأثيرها المباشر على محرّك ومُحقق التميز التنظيمي الأول وهو 
المورد البشري. وتتشابه هذه النتيجة مع نتائج دراسة (العزب والعنزي ١٠١۲م)‏ فققد 
خلصت تلك الدراسة إلى أن وظائف إدارة الموارد البشرية تفسر ما مقداره )%٦۳,۳(‏ 
من التباين في أبعاد التميز التنظيمي. 


ثالثاً: نتائج اختبار دور المتغيرات الشخصية: 


ه عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسط استجابات الموظفين الإداريين 
بمستشفى جامعة الملك عبد العزيز بجدة ثعزى إلى متغيّر (الججنس» العمرء المؤهل 
العلمي). 

ه وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسط استجابات الموظفين الإداريين بمستشفى 
جامعة الملك عبد العزيز بجدة ثعزى إلى متغيّر (سنوات الخبرة الوظيفية). وأنَ هذا 
الفرق لصالح الموظفين الذين لديهم خبرة (أقل من ٠‏ سنوات). 


رابعاً: معوقات تحقيق التميز التنظيمي: 


أهم العوامل التي قد تعيق تحقيق التميّز التنظيمي في مستشفى جامعة الملك عبد العزيز بجدة 
ف التالي: 

(تعقيد بعض الإجراءات وطولهاء الروتينء عدم وضوح آلية تحديد المهام واختيار المناصب 
وعدم مراعاة التخصص عند التحديد كذلك» عدم الاستفادة من بطاقات الوصف الوظيفي 
بالشكل المطلوب» التمسك بالأساليب التقليدية في الرقابة مثل؛ التركيز على موعد حضور 
الموظف وانصرافه دون النظر إلى مقدار إنجازه والمكافأة على الإنجاز المتميز» ضعف 
مشاركة الموظفين في اتخاذ القرارات). وقد تم ذكرها بالتفصيل في الفصل الثالت ص ص 
1.0-٤‏ 


۲-٤‏ توصيات الدراسة: 


بناءَ على النتائج التي تم التوصل إليها وسعياً إلى دعم تطبيق هذه الممكنات والارتقاء 
بمستواها ومعالجة نقاط الضعف قدمت الباحثةٌ بعض التوصيات: 


أول: التوصيات الخاصة بالتميز القيادي: 
توصي الباحتة بتدعيم التميّز القيادي» ومما قد يعين على ذلك: 


٠‏ رفع مستوى توجهات القيادات الإدارية في المستشفى ومما يعين على ذلك تقبلها للتغييرء 
وسعيها لتبتي منهج التميّز التنظيمي» والحرص على توفير كل أو معظم متطلباته. 

٠‏ تفعيل دور القيادة التشاركيةء والعمل على إبراز دور المرؤوسين كأعضاء فاعلين من 
غال؛ الاقصال و الخرار اقان. رامل على غار ةة ارقن ,فر اا كات 
في العمل وأساليبهء وإشراكهم في الخطط التطويرية وورش العمل. 

الى ن مز من افاج ر ررك فى اء اقات افق رالا ين ٠ا‏ 
ب اتفرظفين من خدلء ف الاجتاعات الفررية والراتب 


ثانياً: التوصيات الخاصة بالتميّز الاستراتيجي: 


نظراً لحلول ممكن التميز الاستراتيجي في المرتبة الأخيرة بين الممكنات الخمسة. كان لابد 
لإدارة المستشفى من السعي إلى العناية به ورفع مستواه» والتخلص من أهم نتقاط ضعفه. 
ومن الوسائل التي قد تعين على ذلك التالي: 


٠‏ أن يشكل المستشفى لجنة أو جهة مختصة بالدراسة والتحليل الاستراتيجي للبيئة المحيطة 
والتعرّف على أهم المتغيرات الحاصلة. 

٠‏ إجراء لقاءات تعريفية دورية للموظفين يمكن من خلالها شرح أهداف المستشفى 
واستراتيجياته؛ لأجل أن تكون واضحة ومفهومة لمختلف المستويات الإدارية. 

٠‏ تعريف الموظفين بنماذج وجوائز التميّز التنظيمي ومفاهيمه وأساليب تحقيقه من خلال؛ 
الدورات والحلقات التعريفيةء وتشجيعهم على حضور المؤتمرات والندوات العالمية 
والمحلية. 
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٠‏ إجراء مزيد من الدراسات واستطلاعات الرأي لتلمّس احتياجات وآراء العاملين» والعملاء 


مع ضرورة أخذها بعين الاعتبار عند صياغة وتحديث الاستراتيجية. 


ثالثاً: التوصيات الخاصة بتميّز الموارد البشرية: 
توصي الباحثة بتثمين المورد البشري واستتماره من خلال: 


٠‏ إيجاد بيئة عمل مناسبة مشجَعة على الابتكار والمبادأة وطرح الأفكار الجديدة من خلال؛ 
فتح قنوات اتصال إيجابية. 

٠‏ التركيز على توسيع دائرة التفويض الفعَال والمشاركة في القرارات خاصة المتعلقة 
ببعض التفاصيل الخاصة بمهام وظائفهم» والتقليل من الإملاء الحرفي لكيفية الأداء. 

٠‏ تقدير ودعم الأداء المتميّز وتشجيعه ومكافأته في الوقت الملائم من خلال؛ تفعيل بعمض 
الجوائز ولقاءات التكريم ومنها على سبيل المثال لا الحصر؛ جائزة الموظف المتميّزء أو 
الوحدة التنظيمية المتميزةء أو الاقتراح والابتكار المميز الذي حقق للمنظمة نتائج مميزة 
أو قلل من التكاليف. 

ه رفع مستوى الاستثمار في رأس المال البشري من خلال؛ الاهتمام بالتدريب» والتنمية 
المعرفية لدى الموظفينء وتسهيل انسياب المعلومات بشكل جيد في المنظمة. 


رابعاً: التوصيات الخاصة بتميّز الموارد والشراكات: 


بعد تميز الموارد والشراكات مُطبق بشكل جيد في مستشفى جامعة الملك عبد العزيز. 
ولتدعيم هذا البعد والارتقاء بمستواه توصي الباحثة بالتالي : 


ه٠‏ ضرورة تطوير خطط الطوارئ والسلامة في المستشفى وتدعيمها؛ بتعريف الموظفين 
بهذه الخطط عن طريق اللقاءات والنشرات الإلكترونية والورقيةء والتدريب عليها من 
خلال الإجراءات الاحتياطية لضمان السلامة. 

٠‏ تفعيل علاقات علمية ومهنية بتاءة مع المورآدين والمنظمات ذات العلاقة مثل (شركات 
الصيانةء شركات توريد المعدات التكنولوجية والمكتبيةء شركات توريد الأدوية)» 
وضرورة أن تكون هذه العلاقة واضحة وقائمة على التقة والشفافية والمصلحة المتبادلة. 


۱1۲ 


خامساً: التوصيات الخاصة بتميز العمليات: 


من الوسائل التي قد تعين على الارتقاء بممكن تميز العمليات في مستشفى جامعة الملك عبد 

العزيز بجدة وسلامة تطبيقها وصولا إلى تحقيق المخرجات المطلوبة التالي: 

٠‏ أن يعمل المستشفى على تحقيق مبدأً التكامل في العمل من خلال؛ تفعيل دور بطاقات 
الوصف الوظيفي المشتملة على متطلبات ومسؤوليات كل وظيفة بشكل تفصيلي وبالتالي 
يقل التعارض والازدواجية في العمل. 

٠‏ تجتب التقادم في المعلومات وأساليب وإجراءات العمل من خلال؛ الحرص على تبني 
مدخل إعادة هندسة العمليات (الهندرة)» والاستعانة بخبراء ومستشارين في ذلك. 

٠‏ ضرورة النظر في أولويات العمل وإجراءات تقديم الخدمة من خلال؛ عقد ورش عمل 
تمن الموظفين من النقاش وتمكن المنظمة من الاستفادة من آراء الموظفين في تبسيط 
أساليب العمل حيث تكون المنظمة على إطلاغ بالعمليات اللازمة والضرورية للإنجاز 
العمل وتلك الغير ضرورية والمسبّبة في طول وقت تقديم الخدمة. 

٠‏ ضرورة التحقق من رضا متلقي الخدمة عن طريق استطلاعات الرأي الورقية 
والإلكترونية. 


سادساً: توصيات عامة: 


٠‏ إنشاء وحدة تنظيمية أو لجنة متخصصة بإدارة التميّز التنظيمي في مسنتشفى جامعة 
الملك عبد العزيز تتبع لإدارة الجودة. 

٠‏ تعزيز المبادئ الثقافية التنظيمية المؤكدة للتميّز التنظيمي. 

٠‏ مراجعة الهيكل التنظيمي بشكل دوري؛ لضمان انسياب المعلومات» وعمليات الاتصال 
بين الوحدات التنظيمية المختفة والتقليل من المركزية. 

ه أن تقوم إدارة الموارد البشرية بتزويد العاملين بكتيبات رسمية تشتمل على بطاقات 
الوصف الوظيفي لكل وظيفة إداريةء وأ تتضمن كذلك نظام وخطط المسار الوظيفي 
المتوقعة اتلك الوظائف. 


۱1۳ 


سابعاً: دراسات مستقبلية مقترحة: 


توصي الباحثة بإجراء مزيد من الدراسات المستقبلية مشتملة الجوانب التي لم تشملها 
الدراسة: 

-١‏ دراسة مماثلة في منظمات حكومية مختلفة في المملكة العربية السعودية. 

- إجراء دراسة مقارنة لمستوى ممكنات التميز التنظيمي بين العديد من المنظمات 
الحكومية في المملكة العربية السعودية. 

۳- دراسة تطبيقية مشتملة على جزء نتائج التميّز التنظيمي المتضمن التالي: (نتائج 
العاملين» نتائج العملاءء نتائج المجتمع» نتائج الأداء الرئيسية) في المنظمة ذاتهاء 
وفي منظمات أخرى. 

-٤‏ دراسة علاقة ممكنات التميّز التنظيمي الخمسة مع مفاهيم تنظيمية مختلفة عن تلك 
التي تناولتها الدراسة مثل (القيادة التشاركيةء التمكينء الإبداع الإداري» إعادة هندسة 
العمليات» التماتل التنظيمي» التغيير التنظيمي» الاغتراب الوظيفيء» التسرب 
الوظيفي). 

-٠٥‏ دراسة مستوى توفر متطلبات التميز في المنظمات العامة وأثره على استعداد المنظمة 
لتبني نموذج التميز التنظيمي. 

-٦‏ دراسة أثر تطبيق ممكنات التميّز التنظيمي على مستوى الأداء التنظيمي وفاعليته. 
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۳-٤‏ المصادر: 


أ- المصادر العربية: 


٠‏ القرآن الكريم. 

٠‏ أبو بكر؛ مصطفى محمود (۸٠٠۲م)»‏ الموارد البشرية - مدخل تحقيق الميزة التنافسيةء 
الإسكندرية: الدار الجامعية. 

ه أبو النصرا؛ مدحت محمد (١٠١۲م)ء‏ قادة المستقبل: القيادة المتميزة الجديدة 
القاهرة: المجموعة العربية للتدريب والنشر. 

٠‏ أبو النصرا؛ مدحت محمد (۲٠١٠۲م)»‏ مقوّمات التخطيط والتفكير الاستراتيجي المتميّز»› 
القاهرة: المجموعة العربية للتدريب والنشر. 

٠‏ إبراهيم؛ يحي عبد الحميد (١١٠۲م)»‏ استراتيجيات النجاح وأسرار التميّزء القاهرة: دار 
النشر والتوزيع الإسلامية. 

٠‏ البارودي؛ منال أحمد (١٠١۲م)»‏ القائد المتميّز وأسرار الإبداع الإداري» الطبعة 
الأولى» القاهرة: المجموعة العربية للتدريب والنشر. 

٠‏ برنامج دبي للأداء الحكومي المتميّز(١٠٠٠۲م)»‏ دليل برنامج دبي للأداء الحكومي 
المتميّز» الإصدار الأولء دبي: الأمانة العامة للمجلس التنفيذي. 

٠‏ برنامج الشيخ خليفة للتميز الحكومي (١٠١٠م)ء‏ دليل جائزة محمد بن راشد للاداء 
الحكومي المتميّزء الإصدار الرابع» دبي: برنامج الشيخ خليفة للتميز الحكومي. 

٠‏ بو حجي؛ محمد (0۸٠۰٠۲م)»‏ معايير برنامج البحرين للتميز» الإصدار الأول» البحرين: 
مركز البحرين للتميز. 

٠‏ البحيصي؛ عبد المعطي محمود (٤٠١٠م)»‏ دور تمكين العاملين في تحقيق التميز 
المؤسسي: دراسة ميدانية على الكليات التقنية في محافظات قطاع غزة» رسالة ماجستير 
(غير منشورة)» غزة: جامعة الزهر. 

توفيق؛ عبد الرحمن (۹٠٠م)»‏ التميز الإداري والفعالية القياديةء الطبعة الرابعة» مصر: 
مركز الخبرات المهنية للإدارة بميك. 


جرار؛ ذياب (١٠١۲م)»‏ العلاقة بين مقومات التميز بالأداء ونتائجه في قطاع الصناعات 
الدوائية الفلسطينيةء مجلة الجامعة الإسلامية للدراسات الاقتصادية والإداريةء غزة: شئون 
البحث العلمي والدراسات العليا بالجامعة الإسلاميةء المجلد ١۲ء‏ العدد ۲»> ص ص ۲٠۳‏ 
- 40. 

الجعبري؛ تغريد عيد (۹٠٠۲م)»‏ دور إدارة التميز في تطوير أداء مؤسسات الت 
العالي في الضفة الغربيةء رسالة ماجستير (غير منشورة)»ء فلسطين: جامعة الخليل. 
جميل؛ أحمد» محمد سفير (۲۲ - ۲ نوفمبر ١٠١۲م)»‏ التميّز في الأداء: ماهيته وكيف 
يمكن تحقيقه في المنظمات» مجمع مداخلات الملتقى الدولي الثاني حول الأداء المتميز 
للمنظمات والحكومات» الطبعة الثانيةء بعنوان "نمو المؤسسات والاقتصاديات بين تحقيق 


الأداء المالي وتحديات الأداء البيئي"» الجزائر: جامعة قاصدي مرباح» ص ص٣٥‏ 1¬ 
I‏ 


* 


حداد؛ شفيق إبراهيم» محفوظ أحمد جودة (١٠٠۲م)»‏ مدى تحقيق الوزارات والمؤسسات 
الفائزة بجائزة الملك عبد الله الثاني لتميز الأداء الحكومي والشفافية لتقافة التميز من 
وجهة نظر العاملين فيها ومتلقي الخدمةء المجلة الأردنية فى إدارة الأعمال» عتّان: 
الجامعة الأردنيةء المجلد ١۱ء‏ العدد ۲> ص ص۹۳٥٠۲۸۲-۲.‏ 

الحنيطي؛ أحمد يوسف (٤٠١۲م)»‏ أثر جائزة الملك عبد الله الثاني للتميّز في توجيه 
المؤسسات الأردنية المشاركة بالجائزة نحو التطوير التنظيمي: دراسة ميدانية» مجلة 
العلوم الأردنيةء عمّان: جامعة العلوم المالية والمصرفيةء المجلد ١٤ء‏ العدد > ص ص 
11-0" . 

الحوري؛ منال عز الدين (١٠١۲م)ء‏ درجة تطبيق مديري المدارس الثانوية الحكومية 
الأردنية لمعايير التميّز الإداري في ضوء جائزة الملكة رانيا العبد الله من وجهة نظشر 
المعلمين» رسالة ماجستير (غير منشورة)» عمّان: جامعة الشرق الأوسط. 

الخرشة؛ ياسين كاسب» خالد خلف الزريقات» محمد إبراهيم نور(٣٠١۲م)»ء‏ أثر عوامل 
التغيير على تحقيق التميز التنظيمي: شركة البوتاس العربية نموذجاء مجلة العلوم 
الإداريةء عمّان: الجامعة الأردنيةء المجلد ۰٠١‏ العدد ۲> ص ص‌۹-۲۱۱٠۲.‏ 

خطاب؛ عايدة سید» عمر محمود عبد الله (۱۳-۱۲ ديسمبر ۹٠٠۲م)»‏ أثر تطبيق 
المعايير الدولية للتميَز في مجال الموارد البشرية على إدراك العملاء لجودة الخدمة 
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الصحية»ء مجلة المنظمة العربية للتنمية الإداريةء المؤتمر السنوي الرابع عشر بعنوان 
"لأزمة المالية العالمية وآثاراها على قطاعات الاقتصاد القومي" القاهرة: جامعة عين 
شمس» مجلد ۲» ص ص ۸۸٦‏ - 1۲۳. 

خيري؛ أسامة (٤٠١٠م)»‏ التميّز التنظيمي» الطبعة الأولىء عمّان: دار الراية للنشر 
والتوزيع. 

الدوري؛ حسين ٠١ - ٠١(‏ إبريل ۸٠٠٠م)»‏ الإدارة الاستراتيجية والتميز الإداريء 
ورقة عمل مقدمة في المؤتمر العربي الأول المنعقد في الأردن» بعنوان "إدامة التميز 
والتنافسية في مؤسسات القطاع العام والخاص' الأردن: المنظمة العربية للتنمية 
الإداریة» ص ص ۲١۱‏ - ۲۸۷. 

الدويري؛ غسان غريب (١٠٠۲م)»‏ إدارة التميّز في القطاع العام الأردني: دراسة 
ميدانية من وجهة نظر المديرين حول مدى تطبيق معايير التميز» رسالة ماجستير (غير 
منشورة)» اليرموك: جامعة اليرموك. 

الرشايدة؛ نايل سالم (۷١٠۲م)»‏ مفهوم الأداء المؤسسي المتميز لدى القادة التربويين في 
إقليم الجنوب وبناء نموذج تقييمي» رسالة دكتوراه (غير منشورة)» عمَّان: الجامعة 


الأردنية. 
الرشيد؛ صالح سليمان (۲۹-۲۷ نوفمبر ٤٠٠٠٠م)»‏ نحو بناء إطاراً منهجياً للإبداع وتميز 
الأعمال في المنظمات العربيةء مجلة المنظمة العربية للتنمية الإداريةء المؤتمر العربي 


السنوي الخامس في الإدارة بعنوان "لإبداع والتجديد دور المدير العربي في الإبداع 
والتميز"» مصر: شرم الشيخ» ص ص ۲۲ - .1١‏ 

الرشيد؛ صالح سليمان (۹٠٠م)»‏ التميز في الأداء: ما هيته وكيف يمكن تحقيقه في 
منظمات الأعمال» مجلة آفاق اقتصاديةء الإمارات العربية المتحدة: مركز البحوث 
والتوثيق» المجلد ۲۹ العدد »1١١‏ ص ص ١١٠-١أ"٠.‏ 

رضوان؛ محمود عبد الفتاح (١٠١٠م)»‏ الاستراتيجيات الأساسية في إدارة الموارد 
البشريةء الطبعة الأولىء القاهرة: دار الكتب المصرية. 

رضوان؛ محمود عبد الفتاح (١٠١۲م)ء‏ مهارات استشراف المستقبل» الطبعة الأولى»ء 
القاهرة: المجموعة العربية للتدريب والنشر 


1۷ 


زايد؛ عادل محمد (١٠٠۲م‏ )» الأداء التنظيمي المتميز : الطريق إلى منظمة المستقبل › 
القاهرة: المنظمة العربية للتنمية الإدارية. 

زايد؛ عادل محمد (١٠٠٠۲م‏ )» الأداء التنظيمي المتميز : الطريق إلى منظمة المستقبل › 
القاهرة: المنظمة العربية للتنمية الإدارية. 

ساندلوم؛ لينارت »)٠٠٠٠(‏ الخطة الاستراتيجية للتميّز المستدام» مجلة الجودة» العدد 
٤‏ أبو ظبي: مركز الجودة الشاملة في شرطة أبو ظبي» ص ص ٠٠-١‏ . 

سعدي؛ عائشة (١٠٠٠م)»‏ دور التعلم التنظيمي في تفعيل ادارة التميز بالمنظمةء مجلة 
الحكمة للدراسات الاجتماعيةء الجزائر: مؤسسة كنوز الحكمة للنشر والتوزيع» العدد ٠٠٠‏ 
کو 

السكارنة؛ بلال خلف (١١٠۲م)»‏ دراسات إدارية معاصرةء عمّان: دار المسيرة للنشر 
والتوزيع. 

السلمي٠؛‏ علي محمد (٠١٠٠م)»‏ إدارة الموارد البشرية الاستراتيجيةء الطبعة الثانيية 
القاهرة: دار غريب للنشر والتوزيع. 

السلمي۲؛ علي محمد (١١٠م)»‏ خواطر في الإدارة المعاصرة» الطبعة الأولى» القاهرة: 
دار غريب للطباعة والنشر والتوزيع. 

السلمي؛ علي محمد (۲١٠٠م)»‏ إدارة التميّز: نماذج وتقنيات الإدارة في عصر المعرفةء 
القاهرة: دار غريب للطباعة والنشر والتوزيع. 

السلمي؛ عبد الوالي مشعان (١٠١۲م)ء‏ الإدارة في الإسلامء المجلة العالمية للتسويق 
الإسلامي» بريطانيا: الهيئة العالمية للتسويق الإسلامي» المجلد ۳» العدد"» ص ص -٠٦‏ 
8¥ 

سليطين؛ سوما علي (۷١٠۲م)»‏ الإدارة الاستراتيجية وأثرها في رفع أداء منظمات 
الأعمال: دراسة ميدانية على المنظمات الصناعية العامة فى الساحل السوري» رسالة 
ماجستير (غير منشورة)ء اللاذقية: جامعة تشرين. 

شعبان؛ إياد عبد الله (۹٠٠۲م)»‏ إدارة الجودة الشاملة: مدخل نظري وعملي نحو ترسيخ 
تقافة الجودة وتطبيق معايير التميّز» الطبعة الأولى» عمّان: دار زهران للنشر والتوزيع. 
شهاب؛ فادية إبراهيم (٤٠١م)»‏ التطوير التنظيمى: القواعد النظرية والممارسات 
التطبيقيةء الطبعة الأولى»ء عمّان: الأكاديميون للنشر والتوزيع. 
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صابر؛ محمد عبد العليم» خالد عبد الحميد تعيلب (١٠١٠م)»‏ إدارة الموارد البشرية 
(مدخل معاصر)» الطبعة الأولى» الإسكندرية: دار الفكر الجامعي. 

الصافي؛ أحمد محمد المأمون (١٠١۲م)»‏ إدارة الجودة والتميّزء مجلة التنمية الإداريةء 
مصر: الجهاز المركزي للتنظيم والإدارة-وزارة التخطيط والمتابعة والإصلاح الإداري» 
السلسلة ۰ العدد ٠٤١‏ ص ص١٠۲-٠۲.‏ 

صالح؛ محمد فالح (٤٠٠م)»‏ إدارة الموارد البشريةء الطبعة الأولىء عمّان: دار الحامد 
للنشر والتوزيع. 

الصياد؛ جلال مصطفى» مصطفى جلال مصطفى (١۹۹١م)»‏ مقدمة في طرق المعاينة 
الإحصائيةء الطبعة الأولى» جدة: مكتبة مصباح. 

عارف؛ عالية عبد الحميد (١٠١۲م)‏ النموذج الأوروبي للجودة ٤۴٩۸۷‏ كمدخل لتطوير 
الأداء ماهيته وآلية التطبيق والعقبات المحتملةء المجلة العربية للإدارة» مصر: المنظمة 
العربية للتنمية الإدارية» مجلد ۳۳ العدد ۲»> ص ص .٤١ -۲١‏ 

عبد الجواد؛ محمد أحمد (۹٠٠۲م)ء‏ من أسرار التميز الإداري والمهماري في حياة 
الرسول صلى الله عليه وسلمء الطبعة الأولى» شبرا: دار الأندلس الجديدة للنشر 
والتوزيع. 

العتيبي؛ محمد زويد (١١٠٠۲م)»‏ الطريق إلى الإبداع والتميز الإداري» القاهرة: دار الفجر 
للنشر والتوزيع. 

العدلوني؛ محمد أكرم (١٠٠٠م)»‏ القائد الفققال» الجزء الأولء الرياض: دار قرطبة 
للإنتاج الفني. 

العزب ؛ حسين محمد » فرج شليويح العنزي (١۳٠١۲م‏ ) » أثر وظائف إدارة الموارد 
البشرية على تحقيق التميز التنظيمي دراسة تطبيقية :مصلحة الجمارك السعوديةء مجلة 
مؤتة للبحوث والدراسات» مؤتة: جامعة مؤتة» المجلد ۲۸ العدد »٤‏ ص ص ١1۷‏ - 
۲ 

العجمي؛ علي حسين (۷١٠٠م)» ۱۸١‏ بطاقة لاتميّز الإداري» الطبعة الأولى» الكويت: 
شركة الإبداع الفكري للنشر والتوزيع. 
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عكاشة؛ أسعد أحمد »)۲٠٠۸(‏ أثر التقافة التنظيمية على مستوى الأداء الوظيفي: دراسة 
تطبيقية على شركة الاتصالات "1ء آه٣‏ " في فلسطين» رسالة ماجستير (غير منشورة)» 
غزة: الجامعة الإسلامية. 

العطوي؛ عايد عوض (١١١٠م)»‏ أثر القيادة التحويلية على التميز التنظيمي : 
دراسة تطبيقية في وزارة العدل السعودية في منطقة تبوك. رسالة ماجستير (غير 
منشورة )» مؤتة : جامعة مؤتة . 

علاء الدين؛ رسلان (١٠١۲م)»ء‏ التطوير التنظيمي: آلياته واستراتيجياته ووسائله 
وتطبيقاته» دمشق: دار رسلان للطباعة والنشر والتوزيع. 

العمامي؛ غالية عبد السلام (١٠١۲م)ء‏ التميز التنظيمي الفلسفة الحديثة في نجاح 
المنظمات: مدخل نظري» المجلة العلمية للاقتصاد والتجارة القاهرة: جامعة عين شمس» 
العدد۳» ص ص۹٤ .٠۷۳-١‏ 

غازي؛ علي علي (٤٠١۲م)»‏ الممارسات التطبيقية لمعيار الموارد والشراكات كأحد 
معايير الممكنات لتحقيق التميز المؤسسي» مجلة إدارة الأعمال» مصر» العدد >٠ ٤٤‏ ص 
1-۸. 

الفرا؛ ماجد محمد» إيهاب عبد ربه سمهود »)٠١٠١(‏ واقع إدارة التميّز بجامعة الأقصى 
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محمد؛ جمال عبد الله »)۲١٠١(‏ إدارة التغيير والتطوير التنظيمي» الطبعة الأولى» عمَّان: 
دار المعتز للنشر والتوزيع. 

مركز الملك عبد الله للتميز (١٠١٠م)ء‏ دليل جائزة الملك عبد الله الثاني لتميّز الأداء 
الحكومى والشفافية» عمّان: مركز الملك عبد الله للتميز. 

آل مزروع؛ بدر سليمان (١٠٠۲م)»‏ بناء نموذج لتحقيق التميز في أداء الأجهزة الأمنيةء 
رسالة ماجستير (غير منشورة)» الرياض: جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية. 
المزجاجي؛ أحمد داود (١٠٠۲م)»‏ مقدمة في الإدارة الإسلاميةء الطبعة الأولى» جدة: 
المؤلف. 

المزجاجي؛ أحمد دواود (١٠١۲م)ء‏ الوجيز في طرق البحث العلمي» الطبعة الثانيةء جدة: 
خوارزم العلمية للنشر والتوزيع. 

المعايطة؛ رولا نايف» صالح سليم الحموري (١٠١٠م)ء‏ إدارة الموارد البشرية: ديل 
علمي» عمّان: دار كنوز المعرفة العلمية للنشر والتوزيع. 
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ج- المصادر الإلكترونيه: 

(/http://www.efq1¬.01g( م۰٠۲ الموقع الرسمي للمؤسسة الأوروبية لإدارة الجودة‎ ٠ 
۱ه.‎ ٤۳٩١ /۱۰ |۲١۹ ًاحابص١‎ 

ه الموقع الرسمي لجائزة المدينة المنورة للاداء الحكومي المتميز ١٠١٠م‏ 


(http://ma.gov.sa/sa-ar/welcome)‏ ۸ صباحاًء ٤٩١ /۱۰ |۲٢‏ ۱ه. 


ه الموقع الرسمي لمستشفى جامعة الملك عبد العزيز بجدة 
dû wu ° (http: hospital.kau.edu.sa)‏ 4۳1/۱1/10 


۲١ 


% 


)١‏ استبانة الدراسة. 


) 
(۲) قائمة بأسماء محكمين الاستبانة 
) 


رقم (۳) خطاب تسهيل المهمة 


)٤(‏ فئات التميز المؤسسي لبرنامج دبي للأداء الحكومي المتميز 

() نموذج جائزة الملك عبد الله الثاني لتميز الأداء الحكومي والشفافية 
() برتايع الع اة التير الحكويي 

(۷) نموذج برنامج البحرين للتميز 

(۸) نموذج مالكوم بالدريج 


۷ 


قسم الإدارة العامة 
كلية الاقتصاد والإدارة 


جامعة الملك عبد العزيز بجدة 


المملكة العربية السعودية 


E OS O SD DADA الأستاذ/ة الفاضل/ة‎ 


السلام عليكم ورحمة الله وبركاته وبعد: 


تقوم الباحثة بإجراء دراسة تهدف إلى التعرآف على " مستوى تطبيق ممكنات التميز التنظيمي في المنظمات 
العامة: دراسة تطبيقية على مستشفى جامعة الملك عبد العزيز بجدة من وجهة نظر الإداريين " وذالك 
لاستکمال متطابات الحصول على درجة الماجستير في الإدارة العامة. 


أرجو منكم التفضتّل بمنحي جزءَ من وقتكم للإجابة على بنود محاور الاستبانةء علماً بأن الباحثة ستحافظ على 
سرية المعلومات التي سيتم الحصول عليها فلن تستخدم إلا في أغراض البحث العلمي» وسيكون لها كبير الأثر 
بإذن الله في التوصل إلى نتائج صادقة تخدم البحث العلمي. شاكرة لكم حسن تعاونكم وكريم تجاوبكم على ما 
تبذلونه من جهد في تعبئة الاستبانة. 


اغد خن ال 


1۸ 


ع 


أولً: البيانات الشخصية: 


پا العمر 


) 


وما دون 


) 


سنوات. 


ج. المؤهل العلمي 


الجنس 
) کر 


) اقل من ۳۰ |( 


) الثانوية العامة (٠‏ ) دبلوم . ) 
د. سنوات الخبرة الوظيفية 
) قل من ٥‏ ) ) من ه - إلى |( 


س 


ثانباً: ال ز الت 


يقصد به "لعلو والتفوق والتفرد في أداء المنظمة على غيرها من المنظمات عبر تقديم أفضل الممارسات في أداء مهامها وعملياتها 
لتتخطي التوقعات المستقبلية لعملائها من خلال وضع السياسات والاستراتيجيات التي تركز على الأفراد العاملين والمتعاملين وكل 
أصحاب المصلحة والمجتمع بأسره بشکل متوازن". 


العبارات 


التميز القياد ي 
۱ تخرص القيادة علی تعریف المرؤوسين بالرؤية 
والأهداف الاستراتيجية التي وضعتها. 


١‏ | تؤكد القيادة على وضع وتطبيق مبادئ وقواعد التميّز 


التنظيمي في ١‏ لمستشفی. 


" | تلعب القيادة دوراً مهماً في غرس قيم التميّز التنظيمي 


من خلال تدعيم بعض السلوكيات مثل (تفويض 
الصلاحيات). 

؛ | يوفر المستشفى قنوات اتصال متبادلة ومباشرة مع 
الموظفين.__ِ 

° |اتشجع القيادة الأداء المتميّز غير العادي. 

١‏ | تتيح القيادة لأصحاب المصلحة فرصة المشاركة في 
اتخاذ القرارات الخاصة بأعمالهم وأساليب أدائها. 


۹ 


موافق 


بشدة 


موافق 


محابد 


r 


موافق 


العبارات 


تمتل القيادة قدوة للمرؤوسين في تطبيق مقومات 

اأ لتميز 7 

تحرص القيادة على المرونة والتحديث الدوري 
لإإجراءات العمل بهدف التحسين المستمر لها ومواجهة 


التميز الاستراتيجي 


۹ 


مړ ”م 
ير 


1° 


1۷ 
1۸ 


يبني المستشفی استراتيجيته في ضوء احتياجات 
و تاجات جمیع المعنيين. ٤‏ 

تتم دراسة البيئة الداخلية والخارجية للمنظمة قبل 
تحديد الاستراتيجية. 

تشتمل الاستراتيجية على خطط بديلة لمواجهة 
المتغيرات والمستجدات وإحداث التغيير الإيجابي 
المطلوب. 

تركز الاستراتيجية على نشر واستعراض التقدم الذي 
أحرز ه المستشفى. 

يتيح المستشفى للموظفين فرصة المشاركة في صياغة 
وتحديث الاستراتيجية. 

يحرص المستشفى على شرح الاستراتيجية 
والإجراءات والعمليات الرئيسية اللازمة للتطبيق 
ا ال 

الموارد البشرية 

يتمتع الموظفون بالعديد من الصلاحيات المفوضة من 
قبل الرؤساء تمكنهم من إنجاز المهام المنوطة بهم. 
يتمكن الموظفون من تطوير مهاراتهم وقدراتهم 
ومعارفهم من خلال برامج التدريب التي يوفرها 
المستشفى. 

يكاقاً الموظفون على الإنجازات والأعمال المتميزة. 
يمتلك الموظفون المهارة والمعرفة اللازمة للقيام 
بمهامهم الوظيفية وتحقيق رؤية ورسالة المستشفى 
وأهدافه الاستراتيجية. 

يتوقر للموظفين ظروف عمل جيدة. 

يشارك الموظفون في القرارات المتعلقة بهم (نقل» 
ترقية» تخطيط مسار وظيفي). 

يسهل المستشفى عمليات تبادل المعلومات وانسيابها 
في جميع أنحاء المنظمة. 

يعتمد ١‏ المستشفى استراتيجيات تسمح للموظفين 
بالاتصال الإيجابي وإبداء الرأي. 

الموارد والشراكات 

يتبع المستشفى الشفافية في توزيع الموارد المالية 
والتقنيّة بين الإدارات. 


غير 
موافق 


موافق 


موافق 


بشدة 


۲٦ 


۸ 


۲١ 


۲۲ 


۲۲ 


٤ 


العبارات 


يعتمد تعاون المستشفى مع الشركاء والموردين على 
الثقة والاحترام والمصلحة المتبادلة. 

يدعم المستشفى علاقته مع الشركاء مثل(شركات 
الصيانة) لاستمرار استقرار بيئة العمل. 

پوجد لدى السشفي خطط طوارئ تضمن سلامة 
العاملين: 

يقوم المستشفى بإدارة واستخدام التقنيات على نحو 
فعال. 

توجد إدارة سليمة للمعلومات تمكن الموظفين من 
الوصول إليها واستخدامها في تنفيذ أعمالهم واتخاذ 
قراراتهم. 

العمليات 

يحدد المستشفى العمليات الحيوية اللازمة لتحقيق 
الأهداف وتلبية احتياجات الموظفين. 

يهتم المستشفى بالتنسيق والتكامل بين العمليات 
والإجراءات المختفة العمل: 

يیصف المستشفى للعملاء الخدمات التى يقدمها من 
حيث المتطلبات والإجراءات وقنوات التقديم والوقت 


اللازم. 
يتمتع المستشفى بالجاهزية الإلكترونية في ممارسة 
عملباته 


يستفيد المستشفى من آراء الموظفين والعملاء في 
تحديد أولويات وأهداف التحسين والطرق المحسنة 
للاداء. 

يقوم المستشفى بإجراء استطلاعات رأي دورية 

للتعرف على احتياجات متلقي الخدمة وتوقعاتهم. 


تتميز العلاقة بين المستشفى والعملاء بالشفافية والثقة. 


۲۳۱ 


موافق 


بشدة 


غير 
موافق 


موافق 


ثالثاً: المفاهيم التنظبمية: 


ك 


A 


A 


٤ 


العبارات 


أ-الثقافة التنظيمية المتميزة 


تشكل التفافة التنظيمية حافزاً للالتزام بالسلوك الداعم 
ا یز Î‏ طب : 

تؤكد تقافة المستشفى على قيم الابتكار والتميّز. 
تتسم تقافة المستشفى بتقبّل الأفكار الجديدة بأقل قدر 
من الاعتراضات. 

تعكس نقافة المستشفى مبدأ الاحترام المتبادل بين 
الرؤساء والمرؤوسين. 

تشجع تقافة المستشفى على خلق بيئة تنافسية إيجابية 
بين الموظفين لرفع معدلات كفاءة الأداء. 


العبارات 


ب-التطوير التنظيمي 


يحرص المستشفى على تحديث هيكله ودليله التنظيمي 
يهتم المستشفى بتأهيل العاملين ورفع إمكانياتهم 
وقدراتهم. 

يوجد تفويض للصلاحيات من قبل الرؤساء للموظفين 
في المستويات الإدارية. 

يحرص المستشفى على التحديت الدوري لأساليب 
وطرق أداء العمل. 

يعمل المستشفى على تبسيط الإجراءات. 

يسهل اتصال الوحدات الإدارية ببعضها. 

تتسم العلاقة بین العاملين والمستشفى بالحوار الإيجابي. 


۲۲ 


غير 
موافق 


بشدة 


موافق 


موافق 


موافق 


موافق 


۸ 


۹ 


°١ 


العبارات 


ج-إدارة الموارد البشرية 


تتوافق رؤية إدارة الموارد البشرية مع الرؤية العامة 
تشارك إدارة الموارد البشرية فى القرارات 
الاستراتيجية للمستشفى. 

تهتم إدارة الموارد البشرية بتحقيق رغبات وطموحات 
توفر إدارة الموارد البشرية كافة المعلومات التي يحتاج 


تكرّم بإبداء رأيك 


ما هي أهم معوقات تطبیق ممکنات التميز التنظيمي والتي قد تحد من فرص تحقية المستشفي, للتميز؟ 


موافق 


بشدة 


موافق 


موافق 


تقبلوا وافر تحياتي 


۲۳ 


ملحق رقم (۲) 


قائمة بأسماء محكمين الاستبانة 


أ.د أحمد بن داود المزجاجي 

د. أحمد بن صالح الهزايمة 

أ.د أسماء بنت محمد باهرمز 

د. نرفانا بنت عبد الرحمن غيث 


ك٣‏ خديجة بنت محمود زکی 


ك أريج بنت عبد الرحمن 
الشماسي 


أستاذ-قسم الإدارة العامة-كلية الاقتصاد والإدارة-جامعة 
الملك عبد العزيز بجدة 

أستاذ مشارك-قسم الإدارة العامة-كلية الاقتصاد 
والإدارة-جامعة الملك عبد العزيز بجدة 

أستاذ-قسم الإدارة العامة-كلية الاقتصاد والإدارة-جامعة 
الملك عبد العزيز بجدة 

أستاذ مشارك-قسم الإدارة العامة-كلية الاقتصاد 
والإدارة-جامعة الملك عبد العزيز بجدة 

أستاذ مساعد -قسم الإدارة العامة-كلية الاقتصاد 
والإدارة-جامعة الملك عبد العزيز بجدة 

أستاذ مساعد -قسم الإدارة العامة-كلية الاقتصاد 
والإدارة-جامعة الملك عبد العزيز بجدة 


RE 


نکد ا لے عور 
امھ الملکے عبد الخزیز 


وكالة الجامخة للدراسات العليا والبحث العثمي 
عمادة الدراسات العليا 


إفادة تسيل مهمة 


إلى من مهمه الأمربمستشفى جامعة الملك عبدالعزيز 


تحية طيبة وبعد.. 


¢INGDOM OF SAUDI ARABIA 
Ministry of Higher Education 
ING ABDULAZIZ UNIVERSITY 


Vice presidenoy for Graduate 
Studies & Academic Research 
Deanship of Graduate Studies 


حفظه اله 


تقهد عمادة الدراسات العلها- بشطر الطالبات - أن الباحثة/ آلاء بنت عبدالرحمن محمد بالحمر والمسجلة 
برقم جامعي( ٠١١١۲٠۸‏ ) هي إحدى طالبات الدراسات المليا لمرحلة الماجستير ببرتامج الإدارة العامة التابع لكلية 
الاقتصاد والإدارة بجامعة الملك عبدالعزيز -فرع السليماتية» ولديها الرغبة في إتهاء متطلبات رسالا العلمية: 
( مستوى تطبيق ممكنات التميوز التنظيجي في المنظمات العامة: دراسة تطبيقية على مستشقى جامعة الملك 
عبدالعزيز بجدة من وجهة نظر الإداربين ) 
وذلك بتوزيع استيانة البحث ( مختومة بختم عمادة الدراسات العليا ) على العينة المطلوبة . 
نأمل من سعادتكم التكرم يمسائدة الطالية ومساعدها. علماً بأن هذه الافادة تعتبر ملغاة بنهاية القصل الدرامي 


الأول للعام الجامعي ١٩۳٤۳۷/۱٤١ه‏ 


مع خالص شكرنا لمساندتكم وتعاونكم مع طالبات الدراسات العليا 
وتقبلوا فائق التحية والتقدير 


آاسغاف ۷۷ ۱۳۷/۳ھ 
للاستدان ا ,۴۷۴ 12.- ,۹01 


وكيلة عمادة الدراسات العليا بقرع السليمانية 


١ 


د. شذا بنت جمیل طه خصیقان 


o 


ملحق رقم )٤(‏ 
فئات التميز المؤسسي لبرنامج دبي للأداء الحكومي المتميز 


فئات برنامة دبي للأداء الحكومي المتميَز 


= الجفة الحخومية الأفضل فب نائ الجفة الحكومية الأفضل في انائ 

eens!‏ رفا المتعاملين 

. الجفة الحكومية المنمنا 
الجفة الحخومية المتمزة ماليا الجفةالحكومية المتمزة إلكترونيا ا N‏ 


الحفة الحكهومية الأفضفل تطببقا الجفة الحخومبة الأخثر إلتإلما ٍِ 
المبادرة الإدارية المتمذّزة 

دشرت مد 
المشروع التقني الفني المتمذز 

خد دمر 


فناث التكرنم الخاضص 
الجندي المجهول مبادرة شركاء من أجل التطوير 


الجهة الراعية للإبحاع 
س 


ملحق رقم )١(‏ 


نموذج جائزة الملك عبد الله الثاني لتميز الأداء الحكومي والشفافية 


۳۷ 


ملحق رقم )١(‏ 


برنامج الشيخ خليفة للتميز الحكومي 


فان جاأزة مدمد بن رند للأداء الدكومي المنميز 


اففل وکیل 1 
وزا/مدبر عم 


رکز ندا i‏ 
فل یب ۲ل 
فلمل پل 
اموظفین 
المبنكرين ۴ 


ف لمجال 
اشر 


إوالز على مستون داور الزلإة 


جوائز على مستوي المتاور السب 


وسمة ربس 


۹ مس لبر 


ف المجال 
النخصمي 


فېالمجال 
ابام 


فېالمتال 

نشي /الفي 
فېلمجال 
اداي 

جل 

ثدفة المتعافلين 
الموتلفین 
المنمبزين الجدد 


جوز على مستون لایر اشرعبة 


اقل ندفبة أفضل دة في محال افضل 


4 5 


لاال لصا راك ادبم لدف 


۲۸ 


ملحق رقم (۷) 


نموذج برنامج البحرين للتميز 


المنهجياتوعناصرالتمكين تانح والمحصلاټوعناصرادتي 


۸- نتائح الموارد 


البشرية ١-نتائجالأداء‏ 
المؤسسي 
۷ 


زت 


٥-الشراكة‏ اتاو هات 
والموارد ا إدارة المعرفة 


الإبداع والتعلم والشفافية رإدارةالمعرفة 


۲۹ 


ملحق رقم (۸) 


نموذج مالكوم بالدريج 


Customer and Market 
Focused Strategy and Action Plans 


2)85) 5)85( 
Strategic Human Resource 
Development 
& Management 7(450( 


1)120( 
Leadership Business 
Results 
6)85( 
Process 
Management 


4)90) 
Information and Analysis 


هذا الکتاب ونشور فی 


